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MANAGEMENT SUMMARY 
In der als nicht innovativ geltenden Schweizer Motorfahrzeugversicherung kontrollieren 
vier Unternehmen über zwei Drittel des reifen Marktes. Die angebotenen 
Versicherungsdienstleistungen unterscheiden sich kaum voneinander, was einen 
Preiskampf begünstigt. Die klassische Motorfahrzeugversicherung befindet sich vor 
einem Wandel, weil bedingt durch den technologischen Fortschritt neue Möglichkeiten 
zur Befriedigung des Versicherungsbedürfnisses bereitstehen. In dieser Situation ist das 
Innovationsverhalten der Versicherer von eminenter Bedeutung und kann über deren 
Fortbestand entscheiden. 
Die vorliegende Arbeit analysiert das Innovationsverhalten der vier führenden 
Schweizer Motorfahrzeugversicherer AXA Versicherungen AG, Zürich 
Versicherungs-Gesellschaft AG, Schweizerische Mobiliar Versicherungsgesellschaft 
AG und Allianz Suisse Versicherungs-Gesellschaft AG. Dabei wird untersucht, ob das 
Verhalten der Unternehmen divergiert und welche Massnahmen innovationsfördernd 
wirken. 
Dazu werden halbstrukturierte Experteninterviews mit qualifizierten Personen aus den 
genannten Versicherungsunternehmen durchgeführt. Der verwendete Leitfaden basiert 
auf dem St. Galler Business-Innovation-Modell und beinhaltet Fragen, die 
Rückschlüsse über das Innovationsverhalten zulassen. Aufbauend auf den Antworten 
wird jedem Unternehmen ein grober Innovationsreifegrad zugeordnet. Zusätzlich 
ermöglicht die konsolidierte Betrachtung der Resultate eine Einschätzung der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung. 
Die Arbeit hat gezeigt, dass keiner der führenden Versicherer das noch immer lukrative 
Geschäft gefährden möchte. Trotzdem sind Unterschiede im Innovationsverhalten 
erkennbar. Sämtliche Unternehmen sind zwar mit dem Thema Innovation vertraut, 
keines hat jedoch den höchsten Innovationsreifegrad erreicht. Neben den Bereichen 
Innovationsstrategie und Performance Management ist speziell im Bereich 
Unternehmensorganisation Optimierungspotenzial vorhanden. Die organisatorische 
Verankerung hat starken Einfluss auf das Innovationsverhalten und nur die AXA 
Versicherungen AG und die Schweizerische Mobiliar Versicherungsgesellschaft AG 
verfügen über ein autonom operierendes und ausreichend ausgestattetes 
Innovationsmanagement. Die Allianz Suisse Versicherungs-Gesellschaft AG erhält 
Impulse vom Münchner Hauptsitz, aber das Innovationsmanagement der Schweizer 
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Tochtergesellschaft ist verhältnismässig bescheiden. Die Zürich 
Versicherungsgesellschaft AG verfügt über kein separates Innovationsmanagement. 
Zusammenfassend ist zu sagen, dass das unterschiedliche Verhalten der Unternehmen 
bereits mit der Innovationsinterpretation beginnt, was einen effektiven Vergleich diffizil 
gestaltet. Den Versicherungsunternehmen wird eine differenzierte Betrachtung sowie 
Behandlung evolutionärer und revolutionärer Innovationsvorhaben empfohlen. Diese 
Arbeit zeigt eine Momentaufnahme des Innovationsverhaltens und kann als 
Ausgangslage für Forschungsansätze deskriptiver oder kausaler Natur genutzt werden. 
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1 EINLEITUNG 
Im Einleitungskapitel wird die Ausgangslage sowie die Problemstellung aufgezeigt und 
daraus die Forschungsfragen abgeleitet. Im Anschluss wird das Forschungsfeld 
abgegrenzt und darauf basierend werden spezifische Hypothesen formuliert. 
Abschliessend zeigt das methodische Vorgehen den Aufbau der vorliegenden Arbeit. 
1.1 AUSGANGSLAGE 
Der Begriff Innovation hat sich zu einem Trendwort entwickelt und ist in zahlreichen 
Unternehmen omnipräsent. Allgemein gilt die Schweizer Versicherungsbranche als 
nicht besonders innovativ (Feige, Gassmann, Lennerts, & Tomczak, 2012, S. 2). Dies 
ist nicht zuletzt auf das klassische Versicherungskonzept und dessen ursprünglichen 
Gedanken zurückzuführen. Bereits 3000 v. Chr. haben sich phönizische Händler zu 
Gemeinschaften zusammengeschlossen, welche sich gegenseitig für das Risiko 
abhandengekommener Schiffsfrachten abgesichert haben (Romeike, 2009, S. 32). Mit 
Ausnahme der kontinuierlichen Aufnahme neuer Risiken hat sich die klassische 
Versicherungsdienstleistung bis heute vergleichsweise wenig verändert (Ackermann, 
2012, S. 2). Trotz weit zurückreichender Geschichte haben sich die ersten 
Sachversicherungen in der Schweiz erst im 18. Jahrhundert, in Form von Wetterkassen 
bei Ernteausfall, etabliert (Swiss Re Coroporate History, 2013, S. 9). Im internationalen 
Vergleich hat die Schweizer Versicherungsbranche aufgrund der uneinheitlichen 
kantonalen Gesetzgebung eine späte Entwicklung erlebt (Swiss Re Coroporate History, 
2013, S. 4). Die 1826 gegründete Schweizerische Gesellschaft zur gegenseitigen 
Versicherung des Mobiliars gegen Brandschaden, die heute unter Schweizerische 
Mobiliar Versicherungsgesellschaft AG firmiert, stellt die älteste private 
Versicherungsgesellschaft der Schweiz dar (Schweizerische Mobiliar 
Versicherungsgesellschaft AG, o. J.). Nach ihr sind weitere privatrechtlich organisierte 
Versicherungsunternehmen entstanden. 
In der Schweiz hat sich über die Jahre ein kompetitiver Versicherungsmarkt gebildet. 
Die Versicherungsdurchdringung hat im Jahr 2014 9,2 Prozent des 
Bruttoinlandprodukts betragen und der Schweiz im weltweiten Vergleich den fünften 
Rang eingebracht (Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V. [GDV], 
2012, S. 142). Betrachtet man die Prämienausgaben pro Kopf ist die Schweiz sogar 
weltweiter Spitzenreiter (Schweri, Greber, Frick, & Erny, 2015, S. 10). Heute ist der 
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Schweizer Versicherungsmarkt in Bezug auf traditionelle Versicherungsprodukte 
vorwiegend gesättigt, mit der Folge, dass die angestrebten Wachstumsziele der 
agierenden Versicherungsunternehmen zunehmend in einen Verdrängungskampf 
münden (Schweizerischer Versicherungsverband [SVV], 2013, S. 27). 
1.2 PROBLEMSTELLUNG 
Die Versicherungsbranche steht vor einem Umbruch (Ackermann, Erdönmez, El Hage, 
Scherrer, & Bereuter, 2005, S.3). Der technologische Fortschritt, der demographische 
Wandel, die Individualisierungs- und Entsolidarisierungstendenzen in der Gesellschaft 
sind Herausforderungen, mit welchen sich die Versicherungsbranche auseinandersetzen 
muss (Ackermann et al., 2005, S. 4; Schweri et al., 2015, S. 37). Hinzu kommt die 
zunehmende Wettbewerbsintensität, welche sich negativ auf die Margen im 
Kerngeschäft auswirkt (Ackermann et al., 2005, S. 32).  
Das Innovationsverhalten des einzelnen Akteurs wird im kompetitiven Umfeld 
beträchtlich an Bedeutung gewinnen (SVV, 2013, S. 26). Dabei ist es essenziell, dass 
Innovationen nicht bloss zufällig fabriziert werden, sondern durch einen 
institutionalisierten Innovationsmanagementprozess gezielt hervorgehen (Boutellier, 
Völker, & Voit, 1999, S. 2). Keine zukunftsträchtige Option ist das Ignorieren der 
Umwelt und das Querstellen gegen Veränderung oder Anpassung. Wie am Beispiel der 
Musikindustrie eindrucksvoll illustriert worden ist, kann eine Markttransformation 
rasant stattfinden und etablierte Anbieter verdrängen (Gellert & Zwack, 2014, S. 3). 
Aktuell ist in der Schweizer Versicherungsbranche zu beobachten, dass neue Lösungen 
auf regen Anklang stossen. Beispielsweise macht die Versicherungsbroker-Applikation 
von Knip etablierten Versicherungsgesellschaften den direkten Kundenkontakt ernsthaft 
streitig (Knip AG, 2015). Ferner wird sich das Versicherungsangebot zukünftig 
verstärkt über den Preis, die Produktattribute sowie die offerierten Dienstleistungen 
differenzieren (Schweri et al., 2015, S. 36). Gezielte Geschäftsmodell-, Prozess-, 
Produkt- sowie Dienstleistungsinnovationen können zu einem entscheidenden 
Wettbewerbsvorteil avancieren. Das kann den Versicherern helfen sich nicht nur gegen 
die bestehende Konkurrenz, sondern auch gegen branchenfremde Markteintritte, zu 
behaupten (Gellert & Zwack, 2014, S. 5).  
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Die Versicherungsgesellschaften stehen vor der Herausforderung, ihren Fokus verstärkt 
auf den Kunden zu legen und eigene Prozesse sowie traditionell gewachsene Strukturen 
daraufhin anzupassen (Gellert & Zwack, 2014, S. 4). Das Befriedigen der sich 
verändernden Kundenbedürfnisse wird zukünftig von zentraler Bedeutung sein 
(Schweri et al., 2015, S. 36). 
1.3 FORSCHUNGSFRAGE 
Es ist bereits untersucht sowie nachgewiesen worden, dass bei 
Versicherungsunternehmen ein Zusammenhang zwischen Innovationstätigkeit und 
Erfolg besteht (Blauenstein, 2008, S. 139; Rudolph & Linzmajer, 2016, S. 398). 
Aufgrund der eminenten Bedeutung des Innovationsmanagements für den nachhaltigen 
wirtschaftlichen Erfolg eines Versicherungsunternehmens wird im Rahmen dieser 
Arbeit folgende übergeordnete Forschungsfrage beantwortet: 
 
A. Unterscheiden sich die untersuchten Versicherungsunternehmen in ihrem 
Innovationsverhalten? 
 
Erkenntnisse über das Innovationsverhalten sind für die Versicherungsbranche von 
hoher praktischer Relevanz. Daraus ergibt sich eine zweite Forschungsfrage, die 
ebenfalls innerhalb dieser Arbeit behandelt wird:  
 
B. Lassen sich in Bezug auf das Innovationsmanagement der untersuchten 
Versicherungsunternehmen bewährte Methoden oder innovationsfördernde 
Massnahmen identifizieren und wie sehen diese konkret aus? 
1.4 ZIELSETZUNG 
Die vorliegende Arbeit zielt darauf ab, das Innovationsverhalten innerhalb der 
Schweizer Versicherungsbranche zu analysieren. Durch den Vergleich des 
Innovationsverhaltens einer möglichst homogenen Gruppe von 
Versicherungsunternehmen werden Rückschlüsse über die Erfolgsaussichten und die 
Sinnhaftigkeit der jeweiligen Bestrebungen gezogen. Es sollen zudem endogene 
Einflussfaktoren identifiziert werden, welche das Innovationsverhalten der Versicherer 
prägen. Ziel ist es weiter, Handlungsempfehlungen für ein potenziell erfolgreiches 
Innovationsverhalten anzugeben. Die vorliegende Arbeit soll dementsprechend den 
untersuchten Unternehmen als Orientierungshilfe dienen. 
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1.5 DEFINITION UND ABGRENZUNG 
Zur Zielerreichung sind einheitliche Rahmenbedingungen von eminenter Bedeutung. 
Aus diesem Grund werden in der Folge Abgrenzungen definiert und begründet. 
Die Schweizer Versicherungsbranche lässt sich gemäss Aufsichtsverordnung des 
Bundes in die drei übergeordneten Kategorien der Lebens-, Schaden- und 
Rückversicherung unterteilen (Der Schweizerische Bundesrat, 2005). Diese Sparten 
unterscheiden sich versicherungstechnisch fundamental. Einerseits durch rechtliche 
Vorschriften und Grundlagen, andererseits durch die Natur des operativen Geschäfts. 
Schadenversicherungen haben gemeinsam, dass eine geschädigte Person gegen 
Vermögensverminderung versichert wird (SVV, 2014). Die einzelnen 
Versicherungsprodukte innerhalb dieser Sparte sind wiederum als heterogen zu 
betrachten. Unterschiedlich sind nebst den Versicherungsrisiken die Marktbearbeitung, 
die Marktrivalität, der Marktsättigungsgrad sowie das jährliche Marktwachstum. Solche 
wettbewerbsbezogenen Faktoren haben einen bedeutenden Einfluss auf das 
Innovationsverhalten der im Markt agierenden Unternehmen (Uebernickel et al., 2016, 
S. 13).  
Um die Aussagekraft der Resultate zu verstärken, fokussiert sich diese Arbeit auf 
Erstversicherer in der Motorfahrzeugversicherung. Der gesättigte Schweizer Markt für 
Motorfahrzeugversicherungen wächst nur langsam und es herrscht ein hoher 
Wettbewerbsdruck (SVV, 2013, S. 7). Diese Konstellation mündet in einen 
Verdrängungskampf, in welchem Innovation eine entscheidende Rolle spielen wird. 
Weiter ist der Fokus der vorliegenden Arbeit auf das Privatkundengeschäft begrenzt. 
Hier wird die breite Masse angesprochen, die aus vielen einzelnen Kaufendscheidern 
besteht. Dadurch sind Innovationen in diesem Segment gezwungen, ihre 
Markttauglichkeit bei einer Vielzahl unabhängiger Entscheidungsträger unter Beweis zu 
stellen.  
Wesentliche branchenunabhängige Einflussfaktoren stellen einerseits die 
Unternehmensgrösse und andererseits der Marktanteil dar (Blauenstein, 2008, S. 85; 
Fust & Fueglistaller, 2016, S. 55; SVV, 2013, S. 26). Unternehmen, die eine grosse 
Anzahl Mitarbeitende beschäftigen, sind geprägt von institutionalisierten Prozessen, 
komplexen Strukturen und oftmals langen Informationswegen (Blauenstein, 2008, S. 
113). Dies hat zur Folge, dass die Einführung von Neuem oder von 
Veränderungsprozessen, im Vergleich zu einem kleinen oder mittleren Betrieb, einen 
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ausgedehnteren Zeitraum in Anspruch nimmt. Kontrolliert ein Unternehmen in einem 
reifen Markt einen stattlichen Marktanteil, erhöht sich die Wahrscheinlichkeit, dass das 
Innovationsmanagement nicht die höchste Priorität geniesst (Gassmann & Sutter, 2011, 
S. 5). Die Position der Stärke kann dazu verlocken, keine innovativen Entwicklungen 
oder Veränderungen anzustreben (Lucas & Goh, 2009, S. 49). Damit das 
Innovationsverhalten der untersuchten Versicherer vergleichbar wird, müssen sämtliche 
aufgeführten Punkte berücksichtigt werden. Nur anhand einer homogenen 
Untersuchungsgruppe kann eine fundierte Aussage über das effektive 
Innovationsverhalten und dessen Unterschiede, mit entsprechender Ergebnistiefe, 
konzipiert werden (Blauenstein, 2008, S. 142). Demzufolge beschäftigt sich diese 
Arbeit ausschliesslich mit den Schweizer Motorfahrzeugversicherern, welche gemäss 
Zahlen des Schweizerischen Versicherungsverbandes im Jahr 2014 mindestens über 
einen Marktanteil von zehn Prozent verfügt haben (SVV, 2015). Dadurch reduziert sich 
der Fokus auf die Unternehmen AXA Versicherungen AG, Zürich 
Versicherungs-Gesellschaft AG, Schweizerische Mobiliar Versicherungsgesellschaft 
AG und auf die Allianz Suisse Versicherungs-Gesellschaft AG. Zusammen haben diese 
Unternehmen 2014 über 70 Prozent des Schweizer MF-Versicherungsmarkts beherrscht 
(SVV, 2015). Das bedeutet, dass mehr als zwei von drei Schweizer Motorfahrzeugen 
bei einem dieser Unternehmen versichert gewesen sind. 
Mit Ausnahme der Schweizerischen Mobiliar Versicherungsgesellschaft AG sind die 
Konzerne international tätig. Diese Arbeit konzentriert sich aber explizit auf die 
Tätigkeiten sowie das Innovationsverhalten im Schweizer Versicherungsmarkt. 
1.6 HYPOTHESEN 
Unter Einbezug der beschriebenen Definition und Abgrenzung werden spezifische 
Hypothesen gebildet. Dadurch wird die Beantwortung der übergeordneten 
Forschungsfragen unterstützt. Innerhalb dieser Arbeit werden die nachfolgenden 
Hypothesen entweder verifiziert oder falsifiziert. Zur Beantwortung der ersten 
Forschungsfrage betreffend Unterschiede im Innovationsverhalten wird die 
nachfolgende Hypothese geprüft: 
 
A.H0 Die führenden Schweizer Motorfahrzeugversicherer verhalten sich 
 hinsichtlich Innovation kongruent. 
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Um die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage bezüglich Innovationsmanagement 
zu unterstützen wird die folgende Hypothese getestet: 
 
B.H0 Das Innovationsverhalten grosser Versicherungsunternehmen, welche in der 
 Schweizer Motorfahrzeugversicherungsbranche führend sind, kann nicht durch 
 endogene Faktoren beeinflusst werden. 
1.7 METHODISCHES VORGEHEN 
In der Einleitung wird in die Problemstellung eingeführt und der Forschungsinhalt der 
vorliegenden Arbeit erläutert. Es wird eine konkrete und begründete Abgrenzung 
vorgenommen, um die Aussagekraft der Arbeit zu erhöhen. Unter Einbezug dieser 
Abgrenzungskriterien werden spezifische Hypothesen gebildet, welche für die 
Beantwortung der Forschungsfragen unterstützend wirken und die nach den 
Erkenntnissen aus der Primärforschung entweder angenommen oder verworfen werden. 
Gefolgt wird die Einleitung von einem theoretischen Teil, der die Themenbereiche 
Innovation und Innovationsmanagement beleuchtet. Hier werden wissenschaftlich 
fundierte Theorien und Modelle präsentiert und in den Kontext der Arbeit eingebunden.  
Anschliessend wird in die Schweizer Versicherungsbranche, im Speziellen in die 
Motorfahrzeugversicherung, eingeführt. Mittels Daten aus der Sekundärforschung 
werden die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Versicherungsgesellschaften in 
prägnanter Form vorgestellt.  
Daraufhin folgt ein explorativer Forschungsteil, der sich mit dem Innovationsverhalten 
der selektierten Versicherer auseinandersetzt. Durch halbstrukturierte, leitfadenbasierte 
Experteninterviews werden Informationen gesammelt, kategorisiert und 
wissenschaftlich, mittels qualitativ-orientierter Inhaltsanalyse, evaluiert. Die Aussagen 
der unternehmensvertretenden Personen werden reflektiert und auf das 
Innovationsverhalten und das Innovationsmanagement des jeweiligen Unternehmens 
bezogen. Daraus wird einerseits ein Innovationsreifegrad ermittelt und andererseits ein 
Muster in Bezug auf das Innovationsverhalten abgeleitet. Im Anschluss werden die 
Resultate einer kritischen Würdigung unterzogen. Mit den gewonnenen Erkenntnissen 
aus der Primärforschung, in Verbindung mit theoretischen Grundlagen, werden 
Handlungsempfehlungen für ein erfolgversprechendes Innovationsverhalten in der 
Schweizer Motorfahrzeugversicherung aufgezeigt. Zum Schluss wird auf 
weiterführende Forschungsansätze hingewiesen.  
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2 INNOVATION 
Im folgenden Kapitel werden die theoretischen Grundlagen zum Thema Innovation 
vorgestellt. Dabei werden Innovation und deren Ausprägungsformen, das 
Innovationsmanagement sowie das St. Galler Business-Innovation-Modell vertieft 
behandelt.  
2.1 INNOVATIONSBEGRIFF 
Innovation liegt momentan im Trend und der Begriff wird inflationär verwendet 
(Gellert & Zwack, 2014, S. 4). Deshalb ist es naheliegend, dass sowohl das Verständnis 
als auch die Definitionen des Innovationsbegriffs divergieren.  
Das Wort Innovation entstammt den lateinischen Begriffen novus für Neuheit oder 
Neuerung und innovatio für Erneuerung oder Veränderung (Blauenstein, 2008, S. 16; 
Nemeth, 2011, S. 110). Was den Neuigkeitsfaktor betrifft, so lauten die 
Begriffsdefinitionen ähnlich (Schneider, 1999, S. 7). Eingeführt hat den Begriff Josef 
Schumpeter in seinem Werk «Business Cycles», welches 1939 in den USA erschienen 
ist (Nemeth, 2011, S. 110). Barnett (1953, S. 7) definiert Innovation als: «(...) any 
thought, behavior or thing that is new because it is qualitatively different from existing 
forms.» 
Typischerweise lassen sich die Definitionsansätze in eine ergebnis- und in eine 
prozessorientierte Perspektive unterteilen (Blauenstein, 2008, S. 17; Schneider, 1999, S. 
7). Unter der ergebnisorientierten Definition wird der Neuerungsprozess verstanden und 
damit die erstmalige ökonomische Verwendung von neuen Produkten und Verfahren 
(Schneider, 1999, S. 8). Aus der Ergebnisorientierung ergeben sich eine Subjekt- und 
eine Inhaltsdimension (Schneider, 1999, S. 8). Bei der Subjektdimension geht es darum, 
für wen die Innovation konkret neu ist. Bei der Inhaltsdimension geht es um die 
Abgrenzung, was als neu gilt. 
Innerhalb der Subjektdimension wird zwischen Hersteller- und Nachfrager-Neuheiten 
unterschieden (Meffert & Bruhn, 2009, S. 397). Bei der betriebswirtschaftlichen 
Betrachtungsweise hat sich jedoch durchgesetzt, das jeweilige Unternehmen als 
Bezugspunkt zu verwenden und dadurch Abgrenzungsprobleme zu vermeiden 
(Schneider, 1999, S. 9).  
Die Inhaltsdimension besteht grundsätzlich aus zwei Komponenten: einerseits aus der 
Innovationsart und andererseits aus dem Innovationsgrad (Schneider, 1999, S. 9).  
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Um Innovationsarten differenzieren zu können, zieht man das Objekt von Innovationen 
als Systematisierungskriterium heran (Hauschildt & Salomo, 2007, S. 9). Innovationen 
beziehen sich nicht nur auf technische Neuerungen, sondern beinhalten auch 
Umgestaltungen im humanen Bereich (Staudt, 1990, S. 198). Ausserdem sind 
Innovationen nicht zwingend bemerkbar aus Sicht der Nachfrager (Bitner, Ostrom, & 
Morgan, 2008, S. 6). Bei der Innovationsart unterscheidet man zwischen Produkt- oder 
Dienstleistungs-, Prozess-, Sozial- und Geschäftsmodellinnovation (Schneider, 1999, S. 
10; Uebernickel et al., 2016, S. 5). 
Unter einer Produktinnovation wird die Neuerung im Sachleistungsprogramm einer 
Unternehmung, mit dem Ziel der marktlichen Verwertbarkeit, verstanden (Reichwald & 
Piller, 2009, S. 120). Hier geht es also um Produkte, welche in dieser Form und 
Funktionalität zuvor nicht existiert haben und für die eine Nachfrage besteht 
(Uebernickel et al., 2016, S. 5). Bei einer Dienstleistungsinnovation handelt es sich um 
ein neuartiges Dienstleistungskonzept, welches am Markt Anklang findet (Uebernickel 
et al., 2016, S. 5). 
Als Prozessinnovation wird eine neuartige Faktorkombination bezeichnet, die im inner- 
sowie ausserbetrieblichen Bereich umgesetzt werden kann (Uebernickel et al., 2016, S. 
6).  
Die Geschäftsmodellinnovation verkörpert die wirtschaftliche Umsetzung einer 
neuartigen Geschäftsidee in Form eines neuen oder angepassten Geschäftsmodells, 
durch welches die grundlegende Struktur eines Geschäfts verändert wird (Nemeth, 
2011, S. 113). Es werden einerseits Produkte oder Prozesse verändert oder neu 
erfunden, andererseits auch die Angebote einer Firma inklusive der ökonomischen 
Austauschbeziehung und Logik, die damit zusammenhängen (Nemeth, 2011, S. 114). 
Unter Sozialinnovationen sind die Neuerungen im Humanbereich einer Firma zu 
verstehen, wie zum Beispiel die Beziehungen zwischen den Mitarbeitenden (Schneider, 
1999, S. 10).  
Der Innovationsgrad beschreibt die wahrgenommene Neuartigkeit einer Innovation. Auf 
Letzteres wird im Punkt 2.2 detailliert eingegangen. Um jedoch von einer Innovation 
sprechen zu können, ist es gemäss Schumpeter (1912, S. 65) ausreichend, wenn 
bestehende Ressourcen in neuer Weise kombiniert werden. Allerdings muss eine 
deutliche Verbesserung resultieren (Schmid, 2015, S. 24).  
Bei der prozessorientierten Begriffserklärung wird Innovation als Erneuerungs- oder 
Änderungsprozess angesehen (Schneider, 1999, S. 8). Ein Prozess besteht aus einem 
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Input, einer Reihe von unter einander in Verbindung stehender Aktivitäten und einem 
Ergebnis (Füermann & Dammasch, 2008, S. 1). Auf die Innovationstätigkeit bezogen 
bedeutet das, dass bei dieser Betrachtungsweise der Fokus auf dem Start bis zum Ende 















Abbildung 1: Dimensionen des Innovationsbegriffs (in Anlehnung an Schneider, 1999, S. 8) 
Zusätzlich kann der Entstehungsgrund von Innovationen betrachtet werden. Ist die 
Innovation hauptsächlich von der Nachfrage stimuliert, spricht man von Demand Pull 
(Werner, 2002, S. 20). Ist die Innovation durch eine technische Entwicklung induziert, 
spricht man von Technology Push (Werner, 2002, S. 20). In der Praxis treten die beiden 
Ansätze überwiegend verknüpft auf (Werner, 2002, S. 20). 
Im Gegensatz zur reinen Erfindung umfasst die Innovation zusätzlich deren 
ökonomische Verwertung (Fagerberg, 2004, S. 4). Aus den genannten Ausführungen 
ergibt sich, in Anlehnung an Schneider (1999, S. 14), folgende definitorische 
Zusammenfassung des Innovationsbegriffs: 
 
«Innovation bezeichnet den gesamten Neuerungsprozess von der Forschung, der 
Markeinführung bis zur Verbreitung von qualitativ neuartigen Angeboten sowie neuen 
oder veränderten produktionstechnischen sowie humanbereichsbezogenen Verfahren, 
die eine Unternehmung erstmalig im Markt oder im Betrieb einführt.» 
2.2 INNOVATIONSWAHRNEHMUNG 
Für die Beurteilung des Innovationsgrades gibt es verschiedene Ansätze. In der 
Literatur wird beispielsweise zwischen radikalen und inkrementellen Innovationen oder 
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Hintemann, 2011, S. 16). Eine Veränderung muss diskontinuierlich und somit 
sprunghaft sein, damit diese als Innovation bezeichnet werden kann. Sukzessive, 
kontinuierliche Verbesserung wird nicht als Innovation taxiert (Fichter & Hintemann, 
2011, S. 16). In dieser Arbeit wird zwischen Innovationen mit geringem bis mässigem 
Neuheitsgrad, sogenannten inkrementellen Innovationen und Innovationen mit 
erhöhtem Neuheitsgrad, den radikalen Innovationen, unterschieden. Abbildung 2 














Abbildung 2: Typologisierung von Innovationen (in Anlehnung an Lehner, 2004, S. 14) 
Im Kontext der Innovationswahrnehmung beschreibt Neuartigkeit den Grad der 
Abweichung vom Standard und wird auch als Inkongruenz bezeichnet (Tomczak, Vogt, 
& Frischeisen, 2016, S. 189). Neuartigkeit ist wertneutral und kann zu unterschiedlichen 
Reaktionen führen (Förster, Marguc, & Gillebaart, 2010, S. 738). Wahrnehmung von 
Neuartigkeit ist ein mehrdimensionales Konstrukt, das je nach Perspektive divergieren 
kann, da subjektive Werturteile zu Grunde liegen (Uebernickel et al., 2016, S. 6). 
Studien haben gezeigt, dass sich ein hoher Grad an empfundener Neuartigkeit positiv 
auf die Aufmerksamkeit und das entgegengebrachte Interesse auswirkt (Tomczak et al., 
2016, S. 189). Erreicht die Neuartigkeit aber ein extremes Level, sinkt die 
Konsumentenakzeptanz (Tomczak et al., 2016, S. 190).  
Der Markterfolg einer Innovation hängt nicht primär vom Neuigkeitsgrad, sondern 
vielmehr von deren wahrgenommener Nützlichkeit und Zweckmässigkeit ab (Im & 
Workman Jr, 2004, S. 127). Konsumenten nehmen zudem nur Innovationen an, welche 
für sie ein positives Kosten-Nutzen-Verhältnis aufweisen (Tomczak et al., 2016, S. 
192). In der menschlichen Psyche werden die Vorteile gewohnter und bereits 
konsumierter Angebote irrational überbewertet. Das Gegenteil gilt für Vorzüge neuer, 
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zur Folge, dass innovative Angebote ein besonders hohes Mass an Sinnhaftigkeit und 
Nutzen aufweisen müssen um erfolgreich zu sein. Die Beurteilung der Sinnhaftigkeit ist 
ein komplexer und vielschichtiger Prozess der Bestandteile wie erwartete 
Leistungsfähigkeit, erwarteter Aufwand, sozialer Einfluss, Begünstigungen, hedonische 
Motivation, Preis-Leistungs-Verhältnis sowie Gewohnheit umfasst (Tomczak et al., 
2016, S. 190). Neuartigkeit generiert zwar Aufmerksamkeit, die Sinnhaftigkeit 
entscheidet schlussendlich aber über den Kaufentscheid und damit über den Markterfolg 
einer Innovation (Tomczak et al., 2016, S. 202). 
2.3 DISRUPTIVE INNOVATION 
Der Begriff disruptive Innovation hat seinen Ursprung in der Technologie (Christensen, 
1997, S. 3). In der ursprünglichen Begriffserklärung wird beschrieben wie simple 
Produkte, welchen es anfänglich nicht möglich gewesen ist die nachgefragte 
Performance zu liefern, aufgeholt und bestehende Lösungen schliesslich verdrängt 
haben (Christensen, 1997, S. 4; Christensen, Raynor, & Anthony, 2003, S. 3). 
Angesichts der Relevanz und des Bedrohungspotenzials disruptiver Innovation, wird 
auf diese Thematik vertieft eingegangen (Hungenberg, 2012, S. 133). Abbildung 3 zeigt 















Abbildung 3: Disruptive technologische Innovationen (Hungenberg, 2012, S. 136) 
Disruptive Veränderungen stellen die Erfolgsvoraussetzungen des bestehenden 
Geschäfts in Frage und können auf den drei Ebenen Produkt, Wertschöpfungskette und 
Kommerzialisierung stattfinden (Hungenberg, 2012, S. 133). Produktangebote können 
andere Leistungsmerkmale betonen, Wertschöpfungsketten können verändert werden 
und damit die Art der Leistungserbringung beeinflussen und Geld kann auf neuartige 
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Besonders etablierte Unternehmen bekunden beträchtliche Mühe angemessen auf solche 
diskontinuierlichen Veränderungen zu reagieren (Hungenberg, 2012, S. 134). In diesem 
Zusammenhang wird auch von Incumbent Interia gesprochen – der Trägheit etablierter 
Unternehmungen (Hungenberg, 2012). Das Phänomen wird einerseits aus 
ökonomischen Überlegungen, andererseits aus psychologischen Gründen verursacht 
(Hungenberg, 2012, S. 135). Organisationen streben grundsätzlich nach 
Geschäftsroutinen und effizienten Prozessen. Bei kontinuierlicher Entwicklung eines 
Geschäfts ist dies durchaus sinnvoll, da Kosten reduziert werden können und sich 
dadurch Vorteile gegenüber den Wettbewerbern ergeben (Hungenberg, 2012, S. 135). 
In Zeiten des Wandels können Routinen jedoch Innovationsbarrieren darstellen 
(Hungenberg, 2012, S. 135).  
Disruptive Innovationen sind zu Beginn hauptsächlich für überversorgte Kunden 
interessant, denn für diese ist eine niedrigere Performance ausreichend (Hungenberg, 
2012, S. 137). Für etablierte Unternehmen ist aber vorwiegend die anspruchsvolle 
Kundschaft von Interesse, denn hier kann durch Premiumpreise mehr Marge erzielt 
werden (Hungenberg, 2012, S. 137). Der eingeengte Fokus auf profitable Kunden und 
deren Bedürfnisse birgt die Gefahr von eintretenden Firmen schleichend überholt zu 
werden (Christensen, Raynor, & McDonald, 2015). Dieses Problem etablierter 
Unternehmen wird als Innovator’s Dilemma bezeichnet (Hungenberg, 2012, S. 137). 
Vor allem Anbieter mit hohen Marktanteilen neigen dazu, Investitionen in 
diskontinuierliche Innovationen abzulehnen, denn sie befürchten damit ihr profitables 
Geschäft zu kannibalisieren (Hungenberg, 2012, S. 138). 
2.3.1 AUSPRÄGUNGSFORMEN 
Der Kontext der disruptiven Innovation ist zusehends erweitert worden und die dadurch 
entstandene Verwässerung des Begriffs hat zu Verwirrung geführt (Markides, 2006, S. 
19). Eine höhere Granularität der Begrifflichkeit ist gemäss Markides (2006, S. 24) 
unerlässlich. Geschäftsmodell- sowie radikale Produkt- und 
Dienstleistungsinnovationen können beispielsweise der Kategorie disruptiver 
Innovation zugeordnet werden, jedoch divergieren die daraus entstehenden 
Implikationen beträchtlich (Markides, 2006, S. 24).  
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2.3.1.1 RADIKALE PRODUKT- ODER DIENSTLEISTUNGSINNOVATION 
Als radikale Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen werden sogenannte 
New-to-the-World-Produkte oder -Dienstleistungen bezeichnet (Markides, 2006, S. 22). 
Diese können als disruptiv bezeichnet werden, weil sie in der Lage sind das bestehende 
Konsumentenverhalten bedeutend zu verändern und aus Produzentensicht die 
bestehende Erfolgslogik untergraben (Markides, 2006, S. 22). Gemäss einer Studie von 
Berth (2003, S. 18) bestehen bei radikalen Innovationen höhere Gewinnaussichten als 
bei inkrementellen Innovationen, interessanterweise bei einer ähnlichen 
Misserfolgsquote.  
2.3.1.2 GESCHÄFTSMODELLINNOVATION 
Eine Geschäftsmodellinnovation wird erst zu dieser, wenn sie es vermag den Kuchen zu 
vergrößern indem mehr Kunden begeistert werden oder die bestehende Kundschaft 
mehr konsumiert (Markides, 2006, S. 20). In Anlehnung an Demil & Lecocq (2010, S. 
242) wird der Begriff Geschäftsmodell wie folgt definiert: 
 
«Das Geschäftsmodell ist ein umfassendes Konzept, in welchem verschiedene 
Komponenten eines Geschäfts berücksichtigt und zu einem Ganzen zusammenfügt 
werden und Wert für den Kunden schafft.» 
 












Abbildung 4: The Magic Triangle (Gassmann, Frankenberger, & Csik, 2013, S. 2) 
Innovative Geschäftsmodelle betonen gegenüber dem bestehenden Angebot andere 
Attribute und transformieren den Weg wie Kunden bedient werden (Markides, 2006, S. 
20). Im Vergleich zu reinen Produkt-, Dienstleistungs- und Prozessinnovationen 








Was wird dem Kunden 
offeriert? 
Wie wird Kundenwert 
geschaffen? 
Wie wird Geld 
verdient? 
Wer ist die Zielgruppe? 
Who? 
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Sirkin, & Taylor, 2008, S. 21; Fust & Fueglistaller, 2016, S. 62). Zukünftig wird der 
Wettbewerb nicht nur über die Produkte, Dienstleistungen und Technologien geführt, 
sondern vermehrt über die Geschäftsmodelle (Gassmann, Frankenberger, & Csik, 2016, 
S. 81). 
2.4 ZIEL DER INNOVATION 
Wie empirische Studien zeigen, sind innovative Unternehmen im Durchschnitt 
profitabler als weniger innovative (Gassmann & Sutter, 2011, S. 19). Gerade in 
wettbewerbsintensiven Märkten, in welchen vorwiegend Standardleistungen angeboten 
werden und der Preis entscheidend ist, bietet Innovation eine Möglichkeit zur 
Differenzierung (Stölzle & Martin, 2016, S. 499). Die Innovationskraft eines 
Unternehmens kann also zu Alleinstellungsmerkmalen führen (Stölzle & Martin, 2016, 
S. 501). Innovation kann einem Unternehmen den Weg aus einem umkämpften Markt 
in einen neuen Markt weisen, in welchem der Wettbewerb eine untergeordnete Rolle 
spielt (Gassmann et al., 2016, S. 84; Kim & Mauborgne, 2005, S. 106). 
Die erfolgreiche kommerzielle Vermarktung einer Innovation erlaubt es einem 
Unternehmen kurzfristig eine monopolistische Rente abzuschöpfen, die aufgrund 
exklusiver Verfügungsrechte entsteht (Basu & Waymire, 2008, S. 176). Diese hängt 
jedoch stark mit der Imitierbarkeit der Innovation zusammen (Gassmann & Sutter, 
2011, S. 8).  
Aus strategischer Sicht wird Innovation verwendet, um auf wandelnde 
Rahmenbedingungen, wie beispielsweise eine Branchenerweiterung oder eine 
Industrie-Rekonfiguration, zu reagieren und damit steht die Verteidigung oder der 
Ausbau der eigenen Wettbewerbsposition im Zentrum (Bullinger, 2013, S. 583; 
Gassmann & Sutter, 2011, S. 29).  
2.5 INNOVATIONSMANAGEMENT 
Der Begriff Management stammt vom Lateinischen manum agere, was mit der Hand 
führen bedeutet (Weatherly & Reichwaldt, 2009, S. 1). Unter Management wird die 
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung eines Systems verstanden (Bürgin, 2007, S. 14). 
Managementaktivitäten können auf der normativen, strategischen oder operativen 
Ebene stattfinden (Bleicher, 2011, S. 87). Eine Differenzierung dieser Ebenen 
ermöglicht eine ganzheitliche Betrachtung komplexer Systeme (Bleicher, 2011, S. 86).  
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Auf der normativen Ebene beschäftigt sich das Innovationsmanagement mit der Vision, 
der Mission, den Werten sowie dem Leitbild einer Unternehmung (Gassmann & Sutter, 
2011, S. 7). Dies äussert sich explizit in der Unternehmenspolitik und implizit in der 
Unternehmenskultur (Blauenstein, 2008, S. 20). 
Auf der strategischen Ebene unterscheidet das Innovationsmanagement zwei 
verschiedene Perspektiven. Die interne Sicht beinhaltet Ressourcen, Technologien, 
Wissen und Kompetenzen der Mitarbeitenden (Gassmann & Sutter, 2011, S. 8). Die 
externe Sicht legt den Fokus auf die Märkte, Kunden, Lieferanten, Kooperationspartner 
und Konkurrenten (Gassmann & Sutter, 2011, S. 8). Hier geht es grundsätzlich um die 
Bestimmung der auf längere Sicht ausgerichteten Aktivitätsfelder und Vorgehensweisen 
des Unternehmens (Blauenstein, 2008, S. 20).  
Auf der operativen Ebene steht die Gestaltung und Führung des eigentlichen 
Innovationsprozesses im Zentrum (Gassmann & Sutter, 2011, S. 9). 
Betriebswirtschaftliche Faktoren wie Leistung, Qualität, Kosten und Zeit erhalten hier 
besondere Beachtung und der Planungshorizont sowie die Zielvorgaben sind kurzfristig 
ausgelegt (Blauenstein, 2008, S. 20; Gassmann & Sutter, 2011, S. 9). Nach Albers & 
Gassmann (2005, S.6) ist die Generierung und Bewertung von Ideen und Konzepten, in 
Bezug auf eine optimalen Ausrichtung auf die Wertschöpfung eines Unternehmens, Teil 
des operativen Innovationsmanagements.  
Eine ganzheitliche Betrachtung des Innovationsmanagements und Konsistenz über 
sämtliche Ebenen hinweg sind von eminenter Bedeutung (Gassmann & Sutter, 2011, S. 
9). Eine konsequente und systematische Vorbereitung, Realisierung, Koordination und 
Kontrolle sämtlicher Innovationsaktivitäten ist für den Erfolg unablässig (Vahs & 
Burmester, 1999, S. 45). Eine zentrale Aufgabe des Innovationsmanagements stellt die 
Reduktion der Misserfolgswahrscheinlichkeit von Innovationen dar (Meffert et al., 
2012, S. 396). Das Innovationsmanagement beinhaltet institutionelle sowie funktionale 
Aufgaben und gestaltet gezielt das Innovationssystem innerhalb einer Unternehmung 
(Fichter & Hintemann, 2011, S. 33; Meffert et al., 2012, S. 396). Nach Fichter & 
Hintemann (2011, S. 34) in Anlehnung an Hauschildt (2004, S. 30) kann 
Innovationsmanagement wie folgt definiert werden: 
 
«Innovationsmanagement ist die bewusste Gestaltung und Steuerung von 
Innovationsprozessen und ihrer Rahmenbedingungen.» 
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Abbildung 5: Managementsicht des Innovationssystems (in Anlehnung an Bürgin, 2007, S. 104 in 
Koruna & Tschirky, 1998, S. 270) 
2.5.1 INNOVATIONSSTRATEGIE 
Laut einer Umfrage europäischer Grossunternehmen besitzt die Mehrheit eine explizite 
Innovationsstrategie (Uebernickel et al., 2016, S. 8). Allerdings ist deren konsequente 
Umsetzung und nicht nur die alleinige Existenz für den Unternehmenserfolg 
entscheidend (Gassmann & Sutter, 2011, S. 8).  
Aus der Unternehmensvision werden konkrete Unternehmensziele abgeleitet (Bürgin, 
2007, S. 109). Die Strategie gibt dem Unternehmen eine grobe Stossrichtung vor wie 
diese Ziele erreicht werden sollen und setzt Leitplanken als Orientierungsrahmen 
(Gassmann & Sutter, 2011, S. 27). In der Strategie wird die Organisation inklusive 
deren Umgebung berücksichtigt und da sich die Gegebenheiten laufend wandeln, wird 
auch die Strategie sukzessive angepasst und weiterentwickelt (Gassmann & Sutter, 
2011, S. 30). 
Die Innovationsstrategie ist ein integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie und 
macht eine Aussage über die Zukunftsfähigkeit eines Unternehmens (Gassmann & 
Sutter, 2011, S. 30). Sie wird auf Basis der Unternehmensvision und den -zielen, der 
Wachstumsstossrichtung, dem Ressourceneinsatz, der Forschungs- und 
Entwicklungstätigkeiten sowie dem Markteintrittszeitpunkt bestimmt und gibt der 
unternehmerischen Innovationstätigkeit aufgrund der gewünschten 
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Uebernickel et al., 2016, S. 8). Anhand der Innovationsziele ist zu erkennen, welche 
Innovationstypen vom Unternehmen angestrebt werden (Bürgin, 2007, S. 108). Als 
Innovationstyp wird in dieser Arbeit eine bestimmte Kombination der Innovationsart 










Abbildung 6: Ziele und Strategien im Unternehmen (in Anlehnung an Bürgin, 2007, S. 108) 
Um eine wettbewerbsüberlegene Innovationsleistung zu erzielen, müssen sich 
Unternehmen zunehmend auf die Bereiche fokussieren, in welchen sie über besondere 
Ressourcen oder Fähigkeiten verfügen (Meffert, Burmann, & Kirchgeorg, 2012, S. 
404). Da Nachfrager aber umfassende, ganzheitliche Problemlösungen wünschen, 
scheint ein möglicher Ausweg in der Verknüpfung verschiedener Innovationsstrategien 
und in der Kooperation mit anderen Firmen zu liegen (Meffert et al., 2012, S. 404). 
Grundsätzlich stellt sich jedes Unternehmen die Make-or-Buy-Frage (Meffert et al., 
2012, S. 441). Innovationen können eigenständig fabriziert, eingekauft oder in 
Zusammenarbeit mit externen Partnern realisiert werden (Meffert et al., 2012, S. 442). 
Neben ganzheitlichen Firmenakquisitionen können auch Allianzen und Partnerschaften 
zielführend sein und gleichzeitig die Markt-, Finanz- und Kompetenzrisiken des 
einzelnen Unternehmens verringern (Boutellier & Gassmann, 2006, S. 20). 
Bei der strategischen Ausrichtung der Innovationstätigkeit geht man von drei 
unterschiedlichen Orientierungen aus, die einen wesentlichen Einfluss auf den 
Innovations-Output eines Unternehmens haben: die Konsumenten-, die Wettbewerbs-, 
und die Technologieorientierung (Gatignon & Xuereb, 1997, S. 4; Spanjol, Mühlmeier, 
& Tomczak, 2012, S. 969; Tomczak et al., 2016, S. 203).  
Eine konsumentenorientierte Firma, welche die Präferenzen und Wünsche ihrer 
Abnehmerinnen und Abnehmer versteht und sich an diesen orienteiert, zeichnet sich 
durch erhöhte wahrgenommene Sinnhaftigkeit ihrer Innovationen aus (Tomczak et al., 
2016, S. 203). Auf der anderen Seite ist festgestellt worden, dass sich eine starke 
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inkrementellen Innovationen tendieren lässt (Im & Workman Jr, 2004, S. 126; Tomczak 
et al., 2016, S.203).  
Das konsequente und systematische Beobachten der Konkurrenz erhöht die 
Wahrscheinlichkeit eines Unternehmens sich mit Innovation differenzieren zu können 
(Tomczak et al., 2016, S. 203). Eine starke Wettbewerbsorientierung hat einen positiven 
Einfluss auf den Innovationsneuheitsgrad, lässt jedoch keine Rückschlüsse auf die 
Sinnhaftigkeit zu (Im & Workman Jr, 2004, S. 126; Tomczak et al., 2016, S.203). Es 
kommt durchaus vor, dass Innovationen lanciert werden um vermeintliche 
Bedürfnislücken zu schliessen, diese aber keinen echten Mehrwert für den Kunden 
schaffen (Tomczak et al., 2016, S. 203).  
Technologieorientierte Unternehmen sind dazu fähig und bereit, sich umfassende 
technologische Kompetenzen anzueignen und diese für die Entwicklung von 
Innovationen einzusetzen (Spanjol et al., 2012, S. 970; Tomczak et al., 2016, S. 203). 
Technologieorientierung hat sich als kritischer Faktor für den Markterfolg neuer 
Angebote herauskristallisiert (Spanjol et al., 2012, S. 970). Nichtsdestotrotz können zu 
neu erscheinende Angebote den Kunden überfordern und werden deshalb abgelehnt 
(Tomczak et al., 2016, S. 204). Abbildung 7 zeigt den Einfluss der verschiedenen 
Orientierungen auf die Faktoren Neuartigkeit und Sinnhaftigkeit. 
 











Abbildung 7: Strategische Orientierung und deren Einfluss (in Anlehnung an Tomczak et al., 
2016, S. 205) 
Erfolgversprechend ist nicht die Einnahme einer einzelnen Orientierung, sondern eine 
sinnvolle Kombination (Tomczak et al., 2016, S. 206). Dadurch können die 
wirtschaftlichen Erfolgsaussichten hervorgebrachter Innovationen erheblich gesteigert 
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2.5.2 ORGANISATORISCHE VERANKERUNG 
Sowohl die Struktur als auch die Abläufe einer Unternehmung müssen sich an der 
jeweiligen Innovationsstrategie, im Sinne des Prinzips Structure follows Strategy, 
ausrichten (Burgelman, 1983, S. 62; Meffert et al., 2012, S. 441). Ziel ist es 
innovationsförderliche Rahmenbedingungen zu schaffen, welche organisationales 
Lernen unterstützen (Seufert, Schuchmann, Meier, & Fandel-Meyer, 2016, S. 304). Das 
Prinzip der Selbstorganisation wird als zentraler Schlüsselfaktor für eine Steigerung der 
Innovationsfähigkeit angesehen (Seufert et al., 2016, S. 285). Es gibt aber keine generell 
überlegene Organisationsform (Gassmann & Sutter, 2011, S. 229). Vielmehr 
entscheiden Faktoren wie die Unternehmenskultur, die Unternehmensgrösse, die 
Projektphase, die Verteilung der benötigten Ressourcen und Kompetenzen sowie der 
Neuheitsgrad des Vorhabens über die optimale Organisationsform (Gassmann & Sutter, 
2011, S. 229). Lehnt sich eine Innovation an der bestehenden Geschäftstätigkeit an, 
bietet sich ein zentralisiertes, strukturiertes und formalisiertes Vorgehen an (Olson, 
Walker Jr, & Ruekert, 1995, S. 61). Es scheint, als würden solche Projekte zu wenig 
von den Flexibilitäts- und Interaktionsvorteilen einer partizipativen Organisation 
profitieren um den erhöhten Zeit- und Humankapitalaufwand zu kompensieren (Olson 
et al., 1995, S. 61). Handelt es sich aber um radikale Innovationen, ist eine partizipative, 
funktionsübergreifende und autonome Organisationsform deutlich im Vorteil (Olson et 
al., 1995, S. 61).  
2.5.2.1 ORGANISATIONSFORMEN 
Für die betrieblichen Innovationsbestrebungen stehen unterschiedliche organisatorische 
Ansätze zur Verfügung (Gassmann & Sutter, 2011, S. 229; O’Reilly & Tushman, 2004, 
S. 5; Seufert et al., 2016, S. 304). Das Innovationsmanagement kann als Stab- oder 
Linienfunktion ins Unternehmen eingebunden werden (Meffert et al., 2012, S. 443). Mit 
einer zentralen Abteilung können Spezialisierungs- und Koordinationsvorteile erzielt 
werden (Meffert et al., 2012, S. 443). Essenziell ist hierbei aber, dass die 
Marktorientierung erhalten bleibt (Meffert et al., 2012, S. 443).  
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Abbildung 8: Stab- und Linienfunktion des Innovationsmanagements (in Anlehnung an Meffert et 
al., 2012, S. 444) 
Innovationen können auch dezentral organisiert werden (Meffert et al., 2012, S. 443). 
Hierbei ergibt sich der Vorteil näher am Markt und dadurch flexibler zu sein, allerdings 
zu Lasten des Spezialisierungsgrades sowie dem Synergiepotenzial (Meffert et al., 
















Abbildung 9: Dezentraler Aufbau des Innovationsmanagements (in Anlehnung an Meffert et al., 
2012, S. 444) 
Eine funktions- und abteilungsübergreifende Integration des Innovationsmanagements 
wirkt sich positiv auf den Ideenaustausch, die Problemlösungskompetenz und die 
Top-Management 
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Perspektivenvielfalt aus (Tomczak et al., 2016, S. 204). Dadurch wird vor allem die 
Sinnhaftigkeit der hervorgebrachten Innovationen gesteigert, jedoch nicht der 
Neuheitsgrad (Im & Workman Jr, 2004, S. 126; Tomczak et al., 2016, S. 204). Intensive 
abteilungsübergreifende Zusammenarbeit kann zu einer Gruppendynamik führen, 
welche die Risikobereitschaft hemmt und kollektive Zurückhaltung begünstigt (Im & 
Workman Jr, 2004 S. 126; Tomczak et al., 2016, S. 204). Abbildung 10 zeigt den 
Einfluss der funktionsübergreifenden Integration auf die Faktoren Neuartigkeit und 
Sinnhaftigkeit. 
 






Abbildung 10: Organisation und deren Einfluss (in Anlehnung an Tomczak et al., 2016, S. 205)  
Ein unternehmensweites Innovationsmanagement als separate organisatorische Einheit, 
das in der Nähe des Top-Managements angesiedelt ist, kann die oben beschriebenen 
Anforderungen erfüllen (Bürgin, 2007, S. 112). Das Top-Management schützt die 
Geschäftseinheit vor kurzfristigen Forderungen aus dem operativen Geschäft und 
ermöglicht eine interdisziplinäre Entfaltung (Bürgin, 2007, S. 113). Dieser tendenziell 
klassischen Verankerung des heutigen Innovationsmanagements steht die von O’Reilly 
& Tushman (2004, S. 1) definierte Ambidextrous Organization gegenüber. Hierbei 
handelt es sich um eine eigenständige Organisation für radikale Innovationen (O’Reilly 
& Tushman, 2004, S. 1). In dieser Organisation können andere Prozesse, Strukturen und 
Kulturen gelebt werden (O’Reilly & Tushman, 2004, S. 1). Die Ambidextrous 
Organization ist durch das Top-Management mit der Mutterorganisation verbunden und 
kann von ihren Ressourcen profitieren (O’Reilly & Tushman, 2004, S. 1). Eine Studie 
hat gezeigt, dass diese Organisationsform für das Hervorbringen und den Erfolg 
radikaler Innovationen überlegen ist (O’Reilly & Tushman, 2004, S. 5). Abbildung 11 
stellt die Ambidextrous Organization auf der nächsten Seite graphisch dar. 
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Abbildung 11: Ambidextrous Organization (in Anlehnung an O’Reilly & Tushman, 2004, S. 6) 
Die organisatorische Verankerung des Innovationsmanagements im Unternehmen hat 
einen beträchtlichen Einfluss auf dessen Output (Tomczak et al., 2016, S. 204). 
Allgemein als innovationsförderlich gelten einfache Führungssysteme, ungehinderter 
Informationsfluss, flache Hierarchien und das Leben einer Innovationskultur (Meffert et 
al., 2012, S. 444). 
2.5.3 INNOVATIONSCONTROLLING 
Innovation und Kreativität lassen sich grundsätzlich nicht planen (Blauenstein, 2008, S. 
22; Gassmann & Zeschky, 2007, S. 10; Möller, Schultze, & Steinmann, 2016, S. 142). 
Innovation kann aber zu gesteuertem Zufall avancieren (Gassmann & Sutter, 2011, S. 
22). Controlling wird in erster Linie mit Kontrolle und administrativem Aufwand in 
Verbindung gebracht und deswegen wird die Tätigkeit fälschlicherweise oft als 
innovationsfeindlich interpretiert (Blauenstein, 2008, S. 22; Gassmann & Zeschky, 
2007, S. 10). Es hat sich gezeigt, dass radikale und inkrementelle Innovationen einen 
unterschiedlichen Controlling-Ansatz bedürfen (Davila, Foster, & Oyon, 2009, S. 284; 
Möller et al., 2016, S. 142). Ein zu rigides Controllingsystem wirkt sich negativ auf 
radikale Innovationen aus und führt zu einer Verschiebung in Richtung inkrementeller 
Innovationstätigkeit (Möller et al., 2016, S. 142). Entscheidend ist die Flexibilität des 
Innovationscontrollingsystems, also die Balance zwischen Innovation und Controlling, 
sowie die Berücksichtigung des Innovationstypus (Blauenstein, 2008, S. 22). Das 
Innovationscontrolling soll die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens aktiv messen 
und entwickeln (Möller et al., 2016, S. 143). Zur Messung der Innovationsfähigkeit 
liegen aktuell wenig wissenschaftliche Erkenntnisse vor und entsprechend hoch ist hier 
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Das Innovationscontrolling hat zur Aufgabe die Performance in Bezug auf die 
Innovationstätigkeit in verdichteter, empfängerorientierter und quantitativ messbarer 
Weise abzubilden (Gleich, 2011, S. 84). Weiter nimmt das Innovationscontrolling 
vermehrt Aufgaben der internen und externen Innovationsberichterstattung wahr 
(Möller et al., 2016, S. 144).  
2.5.4 INNOVATIONSKULTUR 
Von einer Innovationskultur kann dann gesprochen werden, wenn ein Umfeld besteht in 
dem sich Werte und Verhalten darauf ausrichten Innovationen hervorzubringen 
(Gassmann & Sutter, 2011, S. 253). Für die Gestaltung einer Innovationskultur gibt es 
aber kein Patentrezept (Gassmann & Sutter, 2011, S. 253). Eine Kultur ist ein 
Spiegelbild der Unternehmensidentität und drückt sich in Werten, Normen und 
Verhaltensweisen aus (Gassmann & Sutter, 2011, S. 253). Zu einer Innovationskultur 
gehören auch Widersprüche und Ziel ist es nicht negative Effekte zu eliminieren, 
sondern positive zu nutzen (Gassmann & Sutter, 2011, S. 255). Tabelle 1 zeigt 
Denkweisen, Strukturen und Kommunikationsformen, welche die Entstehung einer 
Innovationskultur unterstützen. 
Unterstützend wirkende Faktoren für eine Innovationskultur 
Denkweise Veränderungen gehören zum täglichen Geschäft 
Fehlertoleranz 
Intrinsische Motivation 
Mitarbeitende führen nicht Befehle aus, sondern 
übernehmen selbst Verantwortung 
Struktur Flache Hierarchien 
Direkte Kommunikationswege 
Flexible Arbeitszeitmodelle 
Kommunikationsform Verankerung von Innovation im Leitbild 
Faire Feedback-Kultur  
 
Tabelle 1: Unterstützend wirkende Faktoren für eine Innovationskultur (in Anlehnung an 
Gassmann & Sutter, 2011, S. 259) 
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Des Weitern ist die Bildung unterschiedlicher Gruppen oder Cluster innerhalb des 
Unternehmens zu fördern (Fieseler, Hoffmann, & Meckel, 2016, S. 330). Durch die 
multiplen Identitäten dieser Gruppierungen wird eine Organisation flexibler und 
anpassungsfähiger, denn an den Berührungsflächen entsteht ein inspirierender 
Austausch (Fieseler, Hoffmann, & Meckel, 2016, S. 330). 
2.5.4.1 LERNFÄHIGKEIT 
Damit eine Unternehmung nachhaltig innovativ sein kann, muss diese lernfähig sein 
(Gassmann & Sutter, 2011, S. 27). Innovationsfähigkeit steht also untrennbar mit 
Lernen in Verbindung (Seufert et al., 2016, S. 308). Erst individuelles und 
organisationales Lernen auf höherem Niveau ermöglichen Prozesslernen anstelle von 
Anpassungslernen (Seufert et al., 2016, S. 308). Deswegen ist eine starke Verzahnung 
von Personal- und Organisationsentwicklung sowie ein Abbau von Lernbarrieren 
zentral (Seufert et al., 2016, S. 308). Tabelle 2 zeigt vier Handlungsfelder für die 




Mitarbeitende sollen ihre Kompetenzen kontinuierlich 
weiterentwickeln und einen möglichst hohen 




Führungskräfte sollen die Werte und Normen in hohem 
Masse internalisieren und eine Vorbildrolle 
wahrnehmen. Sie müssen Menschen begeistern können, 




Web-2.0-Tools bieten neue Möglichkeiten der 
Kommunikation und des Wissensaustauschs. Der 
Zusammenschluss zu Gemeinschaften wird dadurch 
wesentlich vereinfacht. 
Gestaltung von lern- und 
innovationsförderlichen 
Rahmenbedingungen 
Das Prinzip der Selbstorganisation spielt eine zentrale 
Rolle. Selbstgesteuertes Lernen und kontinuierliche 
Reflexion sind wichtige Elemente.  
 
Tabelle 2: Handlungsfelder für die Steigerung der unternehmerischen Lernfähigkeit (in 
Anlehnung an Seufert et al., 2016, S. 308) 
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2.6 INNOVATION UND DIENSTLEISTUNG 
In der Schweiz, als entwickelte Volkswirtschaft, ist der tertiäre Wirtschaftssektor stark 
ausgeprägt und Dienstleistungen von eminenter Bedeutung für die wirtschaftliche 
Leistung des Landes (Bundesamt für Statistik, 2015; Meffert et al., 2012, S. 28).  
Die Profitabilität von Dienstleistungen ist im Vergleich zum klassischen 
Produktgeschäft höher und deswegen kann das Phänomen der Transformation vom 
traditionellen Produzenten hin zum Dienstleistungsanbieter vielerorts beobachtet 
werden (Gassmann & Sutter, 2011, S. 180). Aber auch traditionelle Dienstleister 
erkennen die Chance ihre Kerndienstleistungen mittels Dienstleistungsinnovationen zu 
differenzieren (Gassmann & Sutter, 2011, S. 180).  
Dienstleistungen weisen zentrale Besonderheiten auf, die sie von Sachgütern 
unterscheiden und die sich auch auf die Innovationsthematik auswirken (Blauenstein, 
2008, S. 24; Meffert & Bruhn, 2009, S. 40; Meffert et al., 2012, S. 28). Dienstleistungen 
sind immateriell, auch wenn ihr In- oder Output durchaus von materieller Natur sein 
kann (Meffert et al., 2012, S. 29). Das Absatzobjekt ist also lediglich ein 
Leistungsversprechen und kein fertiges, bereits auf Vorrat hergestelltes Gut, was das 
Kaufrisiko für die nachfragende Partei erhöht (Blauenstein, 2008, S. 26). Aus der 
Intangibilität resultieren die Eigenschaften der Nichtlagerfähigkeit sowie der 
Nichttransportfähigkeit (Meffert et al., 2012, S. 30). Zudem können Dienstleistungen 
nur mittels spezifischen Leistungsfähigkeiten, zum Beispiel Knowhow im 
Versicherungsgeschäft, erbracht werden (Meffert et al., 2012, S. 30). Weiter stellt die 
Integration des externen Faktors eine Besonderheit von Dienstleistungen dar (Meffert et 
al., 2012, S. 30). Der externe Faktor kann der Dienstleistungsnachfrager selbst oder aber 
eine Sache sein, wie etwa ein zu reparierendes Fahrzeug (Meffert et al., 2012, S. 31). 
Diese Integration trägt wesentlich zum individualistischen, personalintensiven und 
schwer standardisierbaren Charakter der Dienstleistung bei (Meffert et al., 2012, S. 31). 
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2.6.1 BESONDERHEITEN DER DIENSTLEISTUNGSINNOVATION 
Die Besonderheiten von Dienstleistungen führen zu Implikationen in Bezug auf 
Innovation. Tabelle 3 gibt diese Implikationen detailliert wieder. 
Besonderheit Implikation 
Imitierbarkeit In Europa lassen sich Dienstleistungen nur beschränkt 
patentrechtlich schützen und sind daher relativ einfach zu 
imitieren. Es hat sich gezeigt, dass die Anzahl von 
Patentanmeldungen von Banken und Versicherungen stark 
angestiegen ist. Am Europäischen Patentamt werden aber 75 
Prozent der Anmeldungen von amerikanischen Unternehmen 
getätigt und europäische Akteure erscheinen hier noch als zu 
wenig affin. Der Nachteil der leichten Imitierbarkeit hemmt 
Investitionen deutlich, weil es für das Management 
herausfordernd erscheint nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu 
generieren. Durch schnellen Erfolg am Markt und durch das 
Schaffen eines einzigartigen Gesamterlebnisses kann es einem 
Unternehmen trotzdem gelingen, sich nachhaltig zu 
differenzieren. Als prominentes Beispiel kann hier das 
Möbelgeschäft von IKEA genannt werden. 
Organisatorische 
Verankerung 
Die Verantwortlichkeit für die Entwicklung neuer 
Dienstleistungen ist vielfach unklar. Während der Vertrieb 
beispielsweise verkaufsargumentunterstützende Innovationen 
befürwortet, fordert die Forschungs- und Entwicklungsabteilung 
technologiegetriebene Innovationen. Die organisatorische 
Verankerung des Innovationsmanagements, wie bereits unter 
dem Punkt 2.5.1 erläutert, muss eine unternehmensweite und 
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Systematik Aufgrund der Intangibiltät ist es schwierig Dienstleistungen auf 
ihre Markttauglichkeit zu testen und deshalb sind 
Kontrollgruppen oder Pilotprojekte von grossem Nutzen. 
Zudem erhöht ein modularisierter Aufbau des 
Dienstleistungsangebotes die Skalierbarkeit beträchtlich und 
wirkt sich zusätzlich positiv auf die Kosten aus. Bei 
Versicherungen sind die Hauptquellen für neue Ideen nicht die 
eigenen Kundinnen und Kunden oder die Mitarbeitenden, 
sondern die Wettbewerber. Dies hat zur Folge, dass sich 
Angebote kaum noch unterscheiden. Komparative Vorteile 
können somit nicht realisiert werden. Anstelle der Adaption 
vermeintlich allgemeingültiger Branchenerkenntnisse müssen 
die Bedürfnisse der Zielgruppen konsequent erfragt und 
eingebunden werden. Hierzu kann das Feedback der 
Verkaufsorganisation, des Beschwerdemanagements und der 
Abnehmerinnen und Abnehmer systematisch analysiert werden. 
Kundenperspektive 
 
Schlechte Ideen werden aufgrund ihrer schwierigen 
Abschätzbarkeit nicht angemessen aussortiert. Oft werden Ideen 
nur ein einziges Mal, in der Frühphase der Entwicklung, 
bewertet und nicht verheissungsvolle aussortiert. Der 
Aussortierungsprozess ist über mehrere Stufen zu verteilen und 
dieser muss von einem Gremium durchgeführt werden, welches 
die Kundenbedürfnisse kennt. Von einer isolierten Kennzahlen-
Betrachtung ist abzuraten. Beispielsweise ist der Return on 
Investment bei Dienstleistungsinnovationen nur ungenau 
ermittelbar. Gründe hierfür sind häufig fehlende Investitionen in 
Produktionskapazitäten und Lerneffekte des Personals. Durch 
innovative Dienstleistungen kann der Unternehmenserfolg 
nachhaltig gesteigert werden, jedoch nur wenn der 
Kundennutzen auch verrechenbar ist. 
 
Tabelle 3: Besonderheiten der Dienstleistungsinnovation (in Anlehnung an Gassmann & 
Sutter, 2011, S. 181-185) 
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2.7 DAS ST. GALLER BUSINESS-INNOVATION-MODELL 
Der Begriff Business Innovation wird gemäss Uebernickel et al. (2016, S. 4) 
folgendermassen definiert: 
 
«Business Innovation ist die systematische Planung, Steuerung und Kontrolle von 
Innovationen in und zwischen Organisationen. Gegenstand der Innovationen sind 
Produkte und Dienstleistungen, Prozesse und Geschäftsmodelle.» 
 
Auffällig ist die Ähnlichkeit zur Definition des klassischen Innovationsmanagements 
unter Punkt 2.5, wobei Business Innovation expliziter die unternehmensübergreifenden 
Innovationsmöglichkeiten erwähnt und die Innovationsarten klar eingrenzt.  
Basierend auf der obengenannten Definition ist ein Rahmenmodell entwickelt worden. 
Das Modell dient als Leitfaden für die Forschung und Lehre, aber auch als Orientierung 
für die Praxis (Uebernickel et al., 2016, S. 4). Aus diesem Grund eignet sich das 
St. Galler Business-Innovation-Modell ideal um das Innovationsverhalten grosser 
Schweizer Versicherungsgesellschaften zu analysieren. Abbildung 12 zeigt das 
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Das Rahmenmodell erfasst vier zentrale Bereiche der Business Innovation: Umfeld, 
Organisation und Kultur, Prozesse sowie Dimensionen (Stölzle & Martin, 2016, S. 
500). Das Umfeld bettet die Innovationsthematik in ihr externes Wettbewerbsumfeld 
ein, während Kultur sowie Organisation die unternehmensinterne Verankerung 
berücksichtigen (Stölzle & Martin, 2016, S. 500). Die Prozessebene umfasst die 
Kernprozesse sowie unterstützende Tools (Stölzle & Martin, 2016, S. 500). Schliesslich 
rundet die Dimensionsebene, welche sich auf den Innovationsgegenstand bezieht und 
damit der Innovationsart entspricht, die ganzheitliche Betrachtung ab (Stölzle & Martin, 
2016, S. 500).  
Das St. Galler Business-Innovation-Modell ermöglicht eine transparente Verortung, 
Strukturierung und Vernetzung der verschiedenen betriebswirtschaftlichen Disziplinen 
und zeigt Zusammenhänge zwischen den Modelldimensionen auf (Uebernickel et al., 
2016, S. 5). Das St. Galler Business-Innovation-Modell schafft es damit die 
Komplexität und Interdisziplinarität von Business Innovation zugänglich, überschau- 
und analysierbar zu gestalten (Uebernickel et al., 2016, S. 16). Im Anhang unter Punkt 
8.1 werden die einzelnen Modelldimensionen im Detail erläutert. 
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3 VERSICHERUNG 
Im folgenden Kapitel wird die Assekuranz-Thematik, mit Fokus auf die 
Motorfahrzeugversicherung, beleuchtet. Ausserdem werden die Unternehmen AXA 
Versicherungen AG, Zürich Versicherungs-Gesellschaft AG, Schweizerische Mobiliar 
Versicherungsgesellschaft AG und die Allianz Suisse Versicherungs-Gesellschaft AG 
kurz vorgestellt. 
3.1 VERSICHERUNGSBEGRIFF 
Über die definitorische Charakterisierung des Versicherungsbegriffs herrscht 
Uneinigkeit (Dreher, 1991, S. 33). Mahr (1951, S. 76) definiert Versicherung wie folgt:  
 
«Versicherung ist Sicherung der Wirtschaftsführung gegen die aus unabwendbaren 
Gefahren fliessenden Risiken, vollbracht durch Verteilung der Versicherungsleistung 
auf einen von der gleichen Gefahr bedrohten Kreis von Wirtschaften oder durch einen 
nach Wahrscheinlichkeitskalkülen wagenden Versicherer.» 
 
Versicherung ist der Austausch von Geld heute gegen Geld morgen, welches nur unter 
ganz bestimmten Voraussetzungen bezahlt wird (Eisen, 2006, S. 582). Versicherer 
nehmen dabei die Rolle von Intermediären ein, welche diese bedingten Forderungen 
verwalten (Eisen, 2006, S. 583). Die Erosion der Solidarität stellt allerdings einen 
zentralen Versicherungsgedanken, die Gefahrengemeinschaft, zunehmend in Frage 
(Schweri et al., 2015, S. 36).  
3.2 SCHWEIZER MOTORFAHRZEUGVERSICHERUNG 
Gemäss des Berufsbildungsverbandes der Versicherungswirtschaft (o. J.) wird ein 
Motorfahrzeug als Fahrzeug mit eigenem Antrieb, durch den es auf dem Erdboden 
unabhängig von Schienen fortbewegt wird, beschrieben. Jeder Halter eines 
Motorfahrzeugs benötigt eine obligatorische Motorfahrzeug-Haftpflichtversicherung. 
Dadurch sind Personen- und oder Sachschäden Dritter, die durch den Betrieb des 
Motorfahrzeugs angerichtet werden, gedeckt. Komplementär zur 
Haftpflichtversicherung werden in der Regel eine Kasko- und eine Insassenversicherung 
angeboten, welche jedoch beide nicht obligatorisch sind (SVV, o. J.). 
Die Kaskoversicherung deckt Schäden am eigenen Fahrzeug ab. Es wird zwischen Teil- 
und Vollkasko differenziert, wobei die Vollkasko-Deckung zusätzlich das Risiko einer 
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Kollision miteinschliesst. Bei der Vollkasko-Versicherung wird häufig ein 
Bonus-Malus-System eingesetzt, welches die Teilkasko-Versicherung nicht kennt 
(SVV, o. J.). Die Insassen-Versicherung deckt Personenschäden infolge eines Unfalles 
bei Benützung des versicherten Fahrzeugs an den versicherten Personen (SVV, o. J.). 
3.2.1 SCHWEIZER MOTORFAHRZEUGVERSICHERUNGSMARKT 
Wie unter Punkt 2.6.1 bereits angedeutet, herrscht in der Schweizer 
MF-Versicherungsbranche eine hohe Konvergenz des Versicherungsangebots. Auf der 
Nachfrager-Seite zeichnet sich eine Polarisierung in Richtung günstiger Basisleistungen 
und komplexer Speziallösungen ab (Ackermann, 2012, S. 9; Schweri et al., 2015, S. 
36). Der Schweizer MF-Versicherungsmarkt wächst unter dem Gesamtmarkt (SVV, 
2013, S. 27). Grund dafür sind Sättigungstendenzen, die zu einem Preiszerfall führen 
(SVV, 2013, S. 27). Durch konsequente Kostensenkungsinitiativen haben Versicherer 
jedoch ein attraktives Combined Ratio halten können (SVV, 2013, S. 27). Abbildung 13 
zeigt die gebuchte Bruttoprämie in der Schweizer MF-Versicherung im Zeitraum von 
2005 bis 2014. 
 
 
Abbildung 13: Bruttoprämie in der Schweizer MF-Versicherung von 2005 bis 2014 (SVV, 2015) 
Das Ende der dominanten Geschäftslogik der traditionellen MF-Versicherung scheint 
allmählich näher zu rücken (Ackermann, 2012, S. 12). Ansätze wie Pay-as-you-Drive, 
Naturalersatz anstatt Schadenzahlung, Vertriebskooperationen mit branchenfremden 
Unternehmen, flexible Pricing-Modelle, neue Segmentierungskonzepte sowie ein 
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analysiert (Allenspach, 2013, S. 14). Die Zürich hat erst kürzlich das etablierte 
Bonus-Malus-System verworfen und bietet neu eine MF-Versicherung mit 
Schadenfreiheitsbonus an. Nach drei unfallfreien Jahren reduziert sich der Selbstbehalt 
jeweils um den Betrag von 500 Schweizer Franken (Zürich Versicherungs-Gesellschaft 
AG, 2015, S. 6).  
Der bevorstehende Wandel bringt durchaus Chancen für Markteintritte 
branchenfremder Unternehmen mit sich und deswegen kommen Konkurrenten der 
Zukunft nicht zwingend aus der Versicherungsbranche (Ackermann, 2012, S. 39). Im 
Anhang ist unter dem Punkt 8.3 eine Umweltanalyse und unter dem Punkt 8.4 eine 
Branchenanalyse zur Schweizer Motorfahrzeugversicherung zu finden. 
3.3 WERTSCHÖPFUNGSKETTE IN DER ASSEKURANZ 
Die Wertschöpfungskette umfasst die Darstellung der zentralen Aktivitäten einer 
Organisation (Allenspach, 2015, S. 3). Abbildung 14 zeigt die generische 












Abbildung 14: Wertschöpfungskette eines Versicherungsunternehmens (Zentrum für Risk & 
Insurance ZHAW, 2011, S. 5) 
Die Management-Prozesse erfüllen eine Planungs-, Steuerungs- und 
Entwicklungsfunktion (Allenspach, 2015, S.4). Die Geschäftsprozessebene zeigt die 
Erstellung der Marktleistung auf und Unterstützungsprozesse helfen dem Unternehmen 
diese effizient zu erbringen (Allenspach, 2015, S.4).  
Unternehmens-
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Da Innovation hauptsächlich auf Geschäftsprozessebene von Bedeutung ist, wird diese 
im Anhang unter Punkt 8.5 auf Innovationspotenzial und Zukunftsentwicklung 
beleuchtet. 
Durch die Betrachtung der Wertschöpfungskette lassen sich auf den ersten Blick 
besonders Produkt-, Dienstleistungs- und Prozessinnovationen identifizieren. 
Komparative Wettbewerbsvorteile lassen sich aber vor allem über innovative 
Geschäftsmodelle erzielen. Deshalb müssen die Versicherungsunternehmen neue 
Perspektiven gewinnen, die bestehende Geschäftslogik kritisch hinterfragen und 
gegebenenfalls durchbrechen (Ackermann, 2012, S. 12; Hungenberg, 2012, S. 134). 
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Abbildung 15: Arten von Innovationen (Allenspach, 2013, S. 10) 
3.4 FÜHRENDE SCHWEIZER MOTORFAHRZEUGVERSICHERER 
Nachfolgend werden die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten 
Versicherungsunternehmen in tabellarischer Form vorgestellt. Die Marktanteil-, 
Prämien-, und Wachstumszahlen stammen von der Schweizerischen 
Finanzmarktaufsicht, publiziert durch den Schweizerischen Versicherungsverband 
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3.4.1 AXA VERSICHERUNGEN AG 
Marktanteil 2014 in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung 
22,39% 
Gebuchte Bruttoprämien in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung 2014 
CHF 1 311 809 464.- 
Durchschnittliches Wachstum seit 2009  1,517% 
Anzahl Mitarbeitende total 
(AXA Versicherungen AG, o. J.-a) 
ca. 4 000  
(exklusiv Vertrieb von 2 600 Personen) 
Zugehörigkeit AXA Gruppe 
Hauptsitz in Paris, Frankreich 
Rechtsform Aktiengesellschaft 
Vision  
(AXA Versicherungen AG, o. J.-b) 
Die AXA hat die Ambition, finanzielle 
Sicherheit neu zu definieren. Innovative 
Produkte und herausragende Service-
dienstleistungen setzen im 
Versicherungs- und Vorsorgebereich 
neue Massstäbe. 
Innovationspreis der Schweizer 
Assekuranz (Rüedi, o. J.) 
• 2008 
• 2000 (Winterthur Versicherung) 
 
Tabelle 4: Zahlen und Fakten zur AXA 
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3.4.2 ZÜRICH VERSICHERUNGS-GESELLSCHAFT AG 
Marktanteil 2014 in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung 
18,73% 
Gebuchte Bruttoprämien in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung 2014 
CHF 1 097 678 640.- 
Durchschnittliches Wachstum seit 2009 -0,002% 
Anzahl Mitarbeitende total 
(Zürich Versicherungs-Gesellschaft AG, 
o. J.) 
5 100  
(inklusiv Vertrieb) 
Zugehörigkeit Zurich Insurance Group  
Hauptsitz in Zürich, Schweiz 
Rechtsform Aktiengesellschaft 
Vision  
(Zurich Insurance Group, 2015, S. 8) 
Unser Ziel ist es, der beste weltweit 
agierende Versicherer zu sein, und zwar 
in den Augen unserer Kunden, 
Mitarbeitenden, Investoren und der 
Gemeinschaften, in denen wir leben und 
arbeiten. Unser Geschäftsmodell schafft 
Mehrwert für all unsere 
Anspruchsgruppen. 
Innovationspreis der Schweizer 
Assekuranz (Rüedi, o. J.) 
• 1999 
 
Tabelle 5: Zahlen und Fakten zur Zürich 
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3.4.3 SCHWEIZERISCHE MOBILIAR VERSICHERUNGSGESELLSCHAFT AG 
Marktanteil 2014 in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung 
15,59% 
Gebuchte Bruttoprämien in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung 2014 
CHF 913 600 751.- 
Durchschnittliches Wachstum seit 2009 6,541% 
Anzahl Mitarbeitende total 
(Schweizerische Mobiliar 
Versicherungsgesellschaft AG, 2015, S. 3) 
4 792 
(inklusiv Vertrieb) 
Zugehörigkeit Schweizerische Mobiliar 
Genossenschaft  




Versicherungsgesellschaft AG, 2014, S. 1) 
Die Mobiliar wächst langfristig und 
profitabel über dem Markt.  
• Wir bleiben die Nummer 1 in der 
Schweiz für Haushalt-, Betriebs- und 
Risiko-Lebensversicherungen. 
• Wir wachsen zusätzlich in urbanen 
Regionen, im Unternehmensgeschäft 
sowie in der privaten Vorsorge.  
• Wir verbinden Tradition und 
Innovation unternehmerisch. 
Innovationspreis der Schweizer 




Tabelle 6: Zahlen und Fakten zur Mobiliar 
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3.4.4 ALLIANZ SUISSE VERSICHERUNGS-GESELLSCHAFT AG 
Marktanteil 2014 in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung 
14,18% 
Gebuchte Bruttoprämien in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung 2014 
CHF 830 989 320.- 
Durchschnittliches Wachstum seit 2009 0,212% 
Anzahl Mitarbeitende total (Allianz Suisse 
Versicherungs-Gesellschaft AG, 2015, 
S. 2) 
3 610  
(inklusiv Vertrieb) 
Zugehörigkeit Allianz Gruppe  




Gesellschaft AG, o. J.) 
Für uns stehen langfristige 
Kundenbeziehungen im Vordergrund, 
die wir mit Serviceorientierung, 
Beratungsqualität und Kompetenz 
weiter festigen. Damit legen wir den 
Grundstein für langfristiges Wachstum. 
Wir wollen die Nr. 1 bei unseren 
Kunden sein und gehören bereits heute 
zu den grössten und kunden-
orientiertesten Gesellschaften in der 
Versicherungsbranche. 
Innovationspreis der Schweizer 
Assekuranz (Rüedi, o. J.) 
2007 
 
Tabelle 7: Zahlen und Fakten zur Allianz Suisse 
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3.4.5 FAZIT 
Auffällig ist, dass alle Unternehmen in ihren Publikationen den Kunden ins Zentrum 
rücken und sich auf die Befriedigung individueller Bedürfnisse fokussieren. Die Daten 
aus der Sekundärforschung scheinen mit den Erkenntnissen aus der Innovations-Theorie 
zu korrelieren. Es ist zu erkennen, dass die Mobiliar stark gewachsen ist. Auffallend ist, 
dass sie die jüngsten Innovationspreise des Untersuchungsfelds gewonnen und zudem 
Innovation prominent in der Vision verankert hat. Ein ähnliches Muster zeigt sich bei 
der AXA, welche die zweithöchste Wachstumsrate verbucht hat.  
Der Umsatz und dessen Wachstum ist eine zentrale Messgrösse für den 
Innovations-Outcome (Griffin & Page, 1996, S. 486; Möller, Schultze, & Steinmann, 
2016, S. 150). Trotzdem müssen die Ergebnisse aus der Sekundärforschung mit 
Vorsicht betrachtet werden, denn die Wachstumsrate wird von einer Vielzahl anderer 
Faktoren beeinflusst. Eine direkte Korrelation zwischen Innovationsengagement und 
Wachstumsrate kann deswegen nicht eindeutig nachgewiesen werden. Bis jetzt hat man 
in der Forschung dem isoliert betrachten Innovations-Input auch keine direkte 
Erfolgswirkung bezüglich Innovations-Ergebnis zuschreiben können (Möller et al., 
2016, S. 150).  
  
DOMINIC PETER  INNOVATIONSVERHALTEN 
INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ  39 
4 INNOVATIONSVERHALTEN 
In diesem Kapitel wird das Innovationsverhalten der führenden Schweizer 
Motorfahrzeugversicherungsunternehmen vertieft untersucht. Dazu sind 
leitfadenbasierte Experteninterviews durchgeführt und mittels qualitativ-orientierter 
Inhaltsanalyse ausgewertet worden. Anhand der Antworten ist jeder Gesellschaft ein 
grober Innovationsreifegrad zugewiesen worden. Zudem ermöglicht die übergreifende 
Betrachtung der Resultate eine Verortung der Schweizer MF-Versicherung im St. Galler 
Business-Innovation-Modell und deutet Implikationen auf die Wertschöpfungskette an. 
4.1 INTERVIEW-KONZEPTION 
Eine transkribierte Version jedes Interviews ist im Anhang unter dem Punkt 8.6 zu 
finden. 
4.1.1 ADMINISTRATIVES 
Eine Woche vor dem Interviewtermin ist der Interview-Partnerin oder dem -Partner ein 
Informationsblatt zugestellt worden, welches generelle Hinweise zur Bachelorarbeit 
enthalten hat. Hier ist unter anderem der Datenschutz thematisiert und die Möglichkeit 
einer Vertraulichkeitserklärung erwähnt worden. Das Informationsblatt ist im Anhang 
unter Punkt 8.7 zu finden. 
4.1.2 INTERVIEW-ABLAUF 
Es ist ein Leitfaden eingesetzt worden, welcher 14 Fragen umfasst. Diese sind bei jedem 
Gespräch gestellt worden und haben als Checkliste gedient um einen konsistenten 
Vergleich zu ermöglichen (Naderer, 2011, S. 278). Aufgrund der individuellen 
Gesprächsdynamik ist eine Vertiefung in einzelne Themengebiete unterschiedlich 
ausgefallen. Mit Ausnahme der beiden Fragekategorien Begriffsdefinition und Stärken 
und Schwächen entstammen sämtliche Genres dem St. Galler 
Business-Innovation-Modell (Uebernickel et al., 2016, S. 4). Einzelne Fokussierungen 
entstammen des von Gassmann & Sutter (2011, S.19) entwickelten Selbstchecks «Wie 
innovativ ist mein Unternehmen?». Der verwendete Leitfaden ist im Anhang unter 
Punkt 8.8 zu finden. 
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4.1.3 QUELLENKUNDE 
Im Rahmen dieser Arbeit sind die vier transkribierten Experteninterviews, inklusive der 
dabei entstandenen Notizen, analysiert, bewertet und verglichen worden. Die 
Interview-Partnerinnen und -Partner arbeiten bei den jeweiligen 
Versicherungsunternehmen in innovationsnahen Bereichen und haben sich daher ideal 
für die Untersuchung geeignet. Bei den Dialogen handelt es sich um halbstrukturierte 
Interviews von maximal 45-minütiger Länge. Die Interviews sind allesamt am 
Arbeitsort der befragten Personen durchgeführt worden. Die Gespräche sind auf 
Tonband aufgezeichnet und daraufhin transkribiert worden. Die Transkriptionsregeln 
ebenfalls sind im Anhang unter Punkt 8.6 zu finden.  
4.1.4 BERÜCKSICHTIGUNG DER GÜTEKRITERIEN 
Eine Übertragung der klassischen Gütekriterien auf die inhaltsanalytische Forschung ist 
in der Literatur oft kritisiert worden (Mayring, 2015, S. 124). Deshalb werden heute für 
die qualitative Forschung eigene Gütekriterien angewendet (Mayring, 2015, S. 125). 
Eine Übersichtsgrafik inhaltsanalytischer Gütekriterien ist im Anhang unter Punkt 8.9 
zu finden. Tabelle 8 gibt wieder wie die Validität und Reliabilität der Resultate im 




Semantische Gültigkeit Es wird ein eindeutiger Kodierleitfaden eingesetzt. 
Korrelative Gültigkeit Als Vergleich werden die Resultate der Studie von Gellert 
& Zwack (2014, S. 8) hinzugezogen. 
Konstruktgültigkeit Es werden etablierte Modelle und Theorien verwendet. 
Zudem wird den interviewten Personen das Transkript zur 
Abnahme unterbreitet.  
Reproduzierbarkeit Die Vorgehensbeschreibung ist exakt und verständlich.  
Exaktheit Die Fundstellen werden durch die Kategorisierung 
eindeutig ausgewiesen. 
 
Tabelle 8: Berücksichtigte inhaltsanalytische Gütekriterien (in Anlehnung an Mayring, 2015, 
S. 125) 
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Zusätzlich zu den genannten Massnahmen wird darauf geachtet, dass Störfaktoren 
vermieden und damit die Fehlerquellenanzahl niedrig gehalten werden kann (Mayring, 
2015, S. 128).  
4.1.5 QUALITATIV-ORIENTIERTE INHALTSANALYSE  
Für die Untersuchung der Interviews wird die inhaltsanalytische Technik der 
Strukturierung verwendet (Mayring, 2015, S. 97). Sie zielt darauf ab, aus dem 
untersuchten Material eine Struktur zu extrahieren (Mayring, 2015, S. 97). Innerhalb 
dieser Analyseart unterscheidet man zwischen der inhaltlichen, der typisierenden und 
der skalierenden Strukturierung (Mayring, 2015, S. 99). Im Rahmen dieser Analyse 
werden die inhaltliche sowie die skalierende Strukturierung benutzt. Die inhaltliche 
Strukturierung hat das Extrahieren und Zusammenfassen bestimmter Themen oder 
Inhaltsbereiche zum Ziel (Mayring, 2015, S. 99). Mit der skalierenden Strukturierung 
hat man die Möglichkeit das Material mit Hilfe einer Ordinalskala einzuschätzen 
(Mayring, 2015, S. 99). Sämtliche Antworten zu den im Leitfaden erwähnten 
übergeordneten Fragekategorien werden gemäss Kodierleitfaden analysiert und 
bewertet. Dieser ist im Anhang unter Punkt 8.10 zu finden. Tabelle 9 zeigt welches 
Punktesystem sich hinter den Kategorien, die anhand der skalierenden Strukturierung 
eingeschätzt werden, verbirgt. 
Ausprägung Definition Punktzahl 
Innovations-Champion Stark positiv, innovationsaffin 1,0 
Innovations-Expertin Positiv 0,8 
Innovations-Fortgeschrittene Neutral 0,6 
Innovations-Anfängerin Negativ 0,4 
Innovations-Einsteigerin Stark negativ, innovationsschwach 0,2 
 
Tabelle 9: Punktesystem für die Bewertung der Fragekategorien mit skalierender 
Strukturierung 
Eine in Bezug auf die innovationstheoretischen Grundsätze stark positiv einzuordnende 
Antwort wird mit einer Eins bewertet. Es folgt eine lineare Abstufung pro Ausprägung 
um jeweils zwei Zehntel Punkte. Kann keine Zuordnung gemacht werden, muss 
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nachgefasst werden. Wenn auch dann keine Zuordnung möglich ist, wird ein Vermerk 
hinterlegt.  
Die erzielten Punkte jeder Firma werden summiert. Tabelle 10 zeigt die Skala anhand 
welcher den Versicherungsunternehmen ein grober Innovationsreifegrad zugeordnet 
wird (Gassmann & Sutter, 2011, S. 25; Gellert & Zwack, 2014, S. 8). 
Innovationsreifegrad Punktebereich 
Innovations-Einsteigerin ≥ 0 < 4 Punkte 
Innovations-Anfängerin ≥ 4 < 5,5 Punkte 
Innovations-Fortgeschrittene ≥ 5,5 < 7 Punkte 
Innovations-Expertin ≥ 7 < 8,5 Punkte 
Innovations-Champion ≥ 8,5 ≤ 10 Punkte 
 
Tabelle 10: Abstufung der Innovationsreifegrade 
Trotz beschränkter Aussagekraft des ermittelten Innovationsreifegrades, bietet die 
präsentierte Analyse eine Möglichkeit Stärken und Schwächen des Unternehmens 
hinsichtlich Innovation zu identifizieren (Gassmann & Sutter, 2011, S. 24). Kategorien 
mit inhaltlicher Strukturierung und quantifizierbare Aussagen werden gesondert 
betrachtet, verglichen und analysiert. Die verwendeten Innovationskennzahlen werden 
im Anhang unter Punkt 8.11 dargestellt. 
Für die Verortung der Schweizer MF-Versicherung im St. Galler 
Business-Innovation-Modell und die Implikationen auf die Wertschöpfungskette 
werden die gewonnen Erkenntnisse sämtlicher Interviews in konsolidierter Form 
betrachtet.  
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4.2 ERGEBNIS AXA VERSICHERUNGEN AG  
Die AXA unterscheidet intern zwischen drei Innovationstypen. Diese sind 
inkrementelle Innovationen verbunden mit Optimierungen im Tagesgeschäft, 
transformatorische Innovationen bei denen man sich vom angestammten Geschäft 
entfernt und disruptive Innovationen, welche in der Lage sind das klassische 
Versicherungsgeschäft auf den Kopf zu stellen.  
4.2.1 STÄRKEN UND SCHWÄCHEN IM BEREICH INNOVATION 
Tabelle 11 gibt die selbst genannten Stärken und Schwächen des Versicherers wieder. 
Stärken Schwächen 
Commitment der Geschäftsleitung Kommunikation 
Organisatorische Verankerung Prozess bei inkrementeller Innovation 
 
Tabelle 11: Reflektierte Stärken und Schwächen der AXA  
4.2.2 MARKTEINSCHÄTZUNG 
Die Marge wird immer kleiner, da der zunehmende Wettbewerb über den Preis geführt 
wird. Die Herausforderung liegt darin, Zusatzservices zum richtigen Preis anzubieten. 
Deswegen wird ein modularer Aufbau der Versicherungsdienstleistung in Erwägung 
gezogen. Traditionelle Vertriebsstrukturen können als innovationshemmend bezeichnet 
werden, da sie mit digitalen Möglichkeiten konkurrieren. Massive Veränderungen 
werden in naher Zukunft erwartet, die Frage ist nur zu welchem Zeitpunkt. Die AXA 
geht davon aus, dass zukünftig ein Grossteil der Autos selbstfahrend sein wird und die 
Versicherung in diesem Fall über den Hersteller läuft. 
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4.2.3 INNOVATIONSREIFEGRAD 
Aus den Antworten zu zehn Kategorien ist ein Innovationsreifegrad gebildet worden. 
Die AXA wird als Innovations-Expertin eingestuft. Tabelle 12 zeigt die 
Zusammenstellung des Innovationsreifegrades. 
ID Kategorie Einstufung Erzielte 
Punkte 
2-IK Innovationskraft Innovations-Einsteigerin 0,2 
4-O Organization Innovations-Expertin 0,8 
5-C Culture Innovations-Expertin 0,8 
6-CO Cross Organization Innovations-Expertin 0,8 
9-E Entrepreneurship Innovations-Champion 1,0 
10-S Strategy Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
11-PM Performance Management Innovations-Anfängerin 0,4 
12-I Innovationsprozess Innovations-Expertin 0,8 
13-I Innovationsprozess Innovations-Expertin 0,8 
14-K Kreativitätstechniken Innovations-Champion 1,0 
 Total Innovations-Expertin 7,2 
 
Tabelle 12: Berechnung des Innovationsreifegrades der AXA 
Innovation hat bei der AXA einen hohen Stellenwert und dementsprechend ist das 
Thema organisatorisch im Unternehmen verankert. Die Innovationsbestrebungen 
wirken professionell und fortschrittlich. Nichtsdestotrotz müssen noch zahlreiche 
Erfahrungen gesammelt und an einzelnen Stellen der Mut für grundlegende 
Veränderung aufgebracht werden. Ausserdem sieht die AXA Potenzial in einer 
Harmonisierung der analogen und der digitalen Welt. 
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Positive Auffälligkeiten: 
Unternehmerisches Denken wird aktiv gefördert, flache Hierarchien sind etabliert und 
eine offene Du-Kultur wird gelebt. Des Weiteren werden Kreativitätstechniken aktiv 
genutzt und kommen situativ zum Einsatz. Das Innovationsmanagement erhält Ziele in 
Form eines EBIT-Beitrages und wird auch daran gemessen.  
 
Negative Auffälligkeiten: 
Die Innovationskraft wird aus interner Perspektive als schwach bewertet. Im Markt wird 
man jedoch als innovativer Versicherer wahrgenommen. Dies sei in erster Linie auf 
erfolgreiche Marketingmassnahmen zurückzuführen. Bei der AXA gibt es auf Stufe 
einzelner Innovationsvorhaben keine etablierten Controlling-Ansätze. Das Unternehmen 
orientiert sich vorwiegend an den Business Cases. Die AXA verfügt über keine explizit 
ausformulierte Innovationsstrategie, sondern verwendet lediglich ein Zielbild um die 
grobe Stossrichtung vorzugeben.  
4.2.4 QUANTITATIVE ANGABEN 
Tabelle 13 zeigt die Resultate zu den untersuchten Innovationskennzahlen. 
Prozess-
phase 
Kennzahl Unternehmensspezifische Angaben  
Input Anzahl Vollzeitstellen im 
Innovationsbereich 
7 im internen 
Innovationsmanagement 
Input Innovationsbudget p. a. 3 bis 7 Millionen Schweizer 
Franken 
Input Schätzung der Unterteilung des 






Output Anzahl lancierte Projekte mit 
Innovationsbezug p. a. 
12 Prototypen und daraus sollen 
mindestens 4 marktfähige Services, 
Produkte oder Geschäftsmodelle 
resultieren. 
 
Tabelle 13: Innovationskennzahlen der AXA 
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4.3 ERGEBNIS ZÜRICH VERSICHERUNGS-GESELLSCHAFT AG 
Die Zürich betont die Wichtigkeit von inkrementellen Innovationen. Trotzdem wird 
radikalen Innovationen in Verbindung mit technologischen Möglichkeiten eine hohe 
Bedeutung zugeschrieben.  
4.3.1 STÄRKEN UND SCHWÄCHEN IM BEREICH INNOVATION 
Tabelle 14 gibt die selbst genannten Stärken und Schwächen des Versicherers wieder. 
Stärken Schwächen 
Offenheit und Kultur Organisatorische Aufstellung 
Abteilungsübergreifende interne 
Zusammenarbeit 
Fehlen einer klaren strategischen 
Stossrichtung bezüglich Innovation  
 
Tabelle 14: Reflektierte Stärken und Schwächen der Zürich 
4.3.2 MARKTEINSCHÄTZUNG 
Die Zürich hat mit der neuen MF-Versicherung die etablierte Geschäftslogik ignoriert 
und einen neuen Weg eingeschlagen. Das Unternehmen ist gespannt, ob die Konkurrenz 
mitzieht und ein ähnliches Konzept anbietet. Die Technologie wird als zentraler 
Innovationstreiber für die gesamte Versicherungsbrache verstanden. Im MF-Bereich 
werden die selbstfahrenden Autos hervorgehoben.  
Der Markt wird sich verändern. Für die Zürich steht die Frage im Vordergrund, per 
wann der Markt eine kritische Grösse erreicht, um diesen profitabel mit 
massgeschneiderten Versicherungslösungen bedienen zu können. 
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4.3.3 INNOVATIONSREIFEGRAD 
Aus den Antworten zu zehn Kategorien ist ein Innovationsreifegrad gebildet worden. 
Die Zürich wird als Innovations-Fortgeschrittene eingestuft. Tabelle 15 zeigt die 
Zusammenstellung des Innovationsreifegrades. 
ID Kategorie Einstufung Erzielte 
Punkte 
2-IK Innovationskraft Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
4-O Organization Innovations-Anfängerin 0,4 
5-C Culture Innovations-Expertin 0,8 
6-CO Cross Organization Innovations-Expertin 0,8 
9-E Entrepreneurship Innovations-Expertin 0,8 
10-S Strategy Innovations-Anfängerin 0,4 
11-PM Performance Management Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
12-I Innovationsprozess Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
13-I Innovationsprozess Innovations-Fortgeschrittene 0,6 





Tabelle 15: Berechnung des Innovationsreifegrades der Zürich 
Die Zürich befindet sich vor einer Reorganisation. Man ist überzeugt, damit einen 
Schritt in die richtige Richtung zu machen. Innovation ist bei der Zürich noch nicht 
prominent im Unternehmen verankert. Es gibt kein separates Innovationsteam und das 
Thema wird vorwiegend durch Personen aus dem operativen Geschäft getrieben. Die 
Innovationsbestrebungen wirken in mancher Hinsicht ehrgeizig, sind in der Realität 
aber noch verhalten.  
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Positive Auffälligkeiten: 
Die Zürich fördert Diversity aktiv und pflegt eine Unternehmenskultur, welche von 
Hilfsbereitschaft und Offenheit geprägt ist. Zudem werden den Mitarbeitenden 
interessante Entwicklungsmöglichkeiten angeboten. Die Zürich bindet externe Partner 
in ihre Innovationsaktivitäten ein und ist interessiert an deren Input. Das Unternehmen 




Die organisatorische Verankerung von Innovation ist bei der Zürich unvorteilhaft. Es 
gibt kein länderspezifisches Innovationsmanagement und durch die starke Einbindung 
der Line of Business werden vorwiegend inkrementelle Innovationen bevorzugt. Eine 
konkrete Stossrichtung in Form einer Innovationsstrategie ist nicht vorhanden. Des 
Weiteren wird Kreativitätstechniken eine untergeordnete Rolle zugeschrieben. 
4.3.4 QUANTITATIVE ANGABEN 
Tabelle 16 zeigt die Resultate zu den untersuchten Innovationskennzahlen. 
Prozess-
phase 
Kennzahl Unternehmensspezifische Angaben  
Input Anzahl Vollzeitstellen im 
Innovationsbereich 
10 bis 20 verteilt über verschiedene 
Bereiche aber kein separates 
Innovationsmanagement 
Input Innovationsbudget p. a. Es gibt kein separiertes 
Innovationsbudget 
Input Schätzung der Unterteilung des 






Output Anzahl lancierte Projekte mit 
Innovationsbezug p. a. 
5 bis 10 Projekte 
 
Tabelle 16: Innovationskennzahlen der Zürich 
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4.4 ERGEBNIS ALLIANZ SUISSE VERSICHERUNGS-GESELLSCHAFT AG 
Bei der Allianz Suisse wird Innovation als etwas erachtet, dass betrieben wird, um dem 
Kunden neue Wege, neue Produkte, neue Lösungen, neue Angebote oder neue 
Dienstleistungen anbieten zu können. Die Abgrenzung von Verbesserung und 
Innovation sowie die Berücksichtigung verschiedener Innovationsgrade erscheint 
herausfordernd, wobei das Innovationsmanagement auf Innovationen mit erhöhter 
Neuartigkeit abzielt.  
4.4.1 STÄRKEN UND SCHWÄCHEN IM BEREICH INNOVATION 
Tabelle 17 gibt die selbst genannten Stärken und Schwächen des Versicherers wieder. 
Stärken Schwächen 
Stärke und Einfluss der Allianz Gruppe Organisatorische Verankerung 





Tabelle 17: Reflektierte Stärken und Schwächen der Allianz Suisse 
4.4.2 MARKTEINSCHÄTZUNG 
Die Allianz Suisse akzentuiert, dass die starke Orientierung an den Marktleistungen zu 
homogenen Angeboten geführt hat. Wenige MF-Versicherer kontrollieren den 
Schweizer Markt und schöpfen noch immer attraktive Margen ab. Deswegen verzögern 
sich Bewegungen im Markt. Der Gesetzgeber hingegen lässt viel Raum für 
Veränderung.  
Die Allianz Suisse hat konkrete Vorstellungen in Bezug auf die zukünftige MF-
Versicherung. Angaben dazu werden aber aus Vertraulichkeitsgründen nicht gemacht. 
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4.4.3 INNOVATIONSREIFEGRAD 
Aus den Antworten zu zehn Kategorien ist ein Innovationsreifegrad gebildet worden. 
Die Allianz Suisse wird als Innovations-Fortgeschrittene eingestuft. Tabelle 18 zeigt die 
Zusammenstellung des Innovationsreifegrades. 
ID Kategorie Einstufung Erzielte 
Punkte 
2-IK Innovationskraft Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
4-O Organization Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
5-C Culture Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
6-CO Cross Organization Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
9-E Entrepreneurship Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
10-S Strategy Innovations-Anfängerin 0,4 
11-PM Performance Management Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
12-I Innovationsprozess Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
13-I Innovationsprozess Innovations-Expertin 0,8 





Tabelle 18: Berechnung des Innovationsreifegrades der Allianz Suisse 
Bei der Allianz Suisse hat erst kürzlich eine Reorganisation stattgefunden und 
momentan ist man mit der Definition der Arbeitsprozesse beschäftigt. Innovation ist für 
die Allianz Gruppe ein eminent wichtiges Themenfeld und hierarchisch weit oben 
angesiedelt. Die Gruppe nimmt diesbezüglich eine führende Rolle ein. 
Dementsprechend ist auch der Einfluss auf die Schweizer Tochtergesellschaft spürbar. 
Bei der Allianz Suisse gibt es zwar ein eigenes Innovationsmanagement, das als 
Stabstelle bei der Betriebsorganisation angesiedelt ist, es verfügt aber lediglich über 
bescheidene Ressourcen. Die Innovationsbestrebungen wirken teilweise fortschrittlich, 
aber noch zu wenig institutionalisiert und zu zurückhaltend.  
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Positive Auffälligkeiten: 
Die Allianz Suisse bewertet Innovationsvorhaben nicht isoliert anhand eines 
errechneten Business Cases. Dieser nimmt zwar eine zentrale Rolle in einer 
fortgeschrittenen Innovationsphase ein, jedoch werden zusätzlich auch andere 
Komponenten betrachtet. Das Engagement, das Knowhow und die bereitgestellten 
Ressourcen seitens Allianz Gruppe werden positiv beurteilt. Es scheint, als möchte der 
Konzern im Innovationsbereich Synergien nutzen.  
 
Negative Auffälligkeiten: 
Die bereitgestellten Ressourcen für ein internes Innovationsmanagement in der Schweiz 
sind bescheiden. Zudem scheint man sich mit der Abgrenzung von Innovation und 
kontinuierlicher Verbesserung schwer zu tun. Die effektive Zuständigkeit des 
Innovationsmanagements scheint deswegen in gewissem Masse unscharf zu sein. Es 
liegt keine ausformulierte Innovationsstrategie vor, was es schwierig gestaltet eine klare 
Stossrichtung zu erkennen.  
4.4.4 QUANTITATIVE ANGABEN 
Tabelle 19 zeigt die Resultate zu den untersuchten Innovationskennzahlen. 
Prozess-
phase 
Kennzahl Unternehmensspezifische Angaben  
Input Anzahl Vollzeitstellen im 
Innovationsbereich 
1,2 im internen 
Innovationsmanagement 
Input Innovationsbudget p. a. Aus Vertraulichkeitsgründen wird 
keine Angabe gemacht 
Input Schätzung der Unterteilung des 
Projektbudgets in betriebserhaltend 
und neuartig 
Keine konkreten Angaben möglich, 
es wird auf eine Abgrenzungs-
problematik hingewiesen 
Output Anzahl lancierte Projekte mit 
Innovationsbezug p. a. 
5 bis 10 Projekte 
 
Tabelle 19: Innovationskennzahlen der Allianz Suisse 
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4.5 ERGEBNIS SCHWEIZERISCHE MOBILIAR VERSICHERUNGSGESELLSCHAFT AG 
Die Mobiliar unterscheidet intern zwischen vier Innovationstypen. Diese sind 
Produktinnovation, Prozessinnovation, Innovation betreffend Kundeninteraktion und 
Geschäftsmodellinnovation. Die drei erstgenannten Typen haben tendenziell 
inkrementellen oder nicht radikalen Charakter. Das Innovationsmanagement hat den 
Fokus auf den Geschäftsmodellinnovationen, welche als radikal eingestuft werden.  
4.5.1 STÄRKEN UND SCHWÄCHEN IM BEREICH INNOVATION 
Tabelle 20 gibt die selbst genannten Stärken und Schwächen des Versicherers wieder. 
Stärken Schwächen 
Vorgehen bei radikalen Innovationen Vorgehen bei nicht radikalen 
Innovationen  
Genossenschaftlicher Hintergrund Orientierung am Status quo  
 
Tabelle 20: Reflektierte Stärken und Schwächen der Mobiliar 
4.5.2 MARKTEINSCHÄTZUNG 
Aus Sicht der Mobiliar ist der Wettbewerbsdruck noch nicht hoch genug, damit sich 
Veränderungen wirklich aufdrängen. Für die führenden Versicherer gleicht die 
MF-Versicherung noch immer einer Cash-Cow, die nicht auf das Spiel gesetzt werden 
möchte. Jedoch wird der technologische Fortschritt in den nächsten Jahren einen 
grundlegenden Wandel mit sich bringen. Der technologische Fortschritt sowie die 
Marktentwicklung werden sorgfältig überwacht. Man denkt bei der Mobiliar in 
Szenarien. Je nach prognostizierter Entwicklung stellt man sich durchaus die Frage, ob 
globale Versicherungsunternehmen im Vorteil sein könnten und wie sich die Mobiliar 
dann am besten positioniert.  
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4.5.3 INNOVATIONSREIFEGRAD 
Aus den Antworten zu zehn Kategorien ist ein Innovationsreifegrad gebildet worden. 
Die Mobiliar wird als Innovations-Expertin eingestuft. Tabelle 21 zeigt die 
Zusammenstellung des Innovationsreifegrades. 
ID Kategorie Einstufung Erzielte 
Punkte 
2-IK Innovationskraft Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
4-O Organization Innovations-Expertin 0,8 
5-C Culture Innovations-Expertin 0,8 
6-CO Cross Organization Innovations-Champion 1,0 
9-E Entrepreneurship Innovations-Expertin 0,8 
10-S Strategy Innovations-Fortgeschrittene 0,6 
11-PM Performance Management Innovations-Champion 1,0 
12-I Innovationsprozess Innovations-Expertin 0,8 
13-I Innovationsprozess Innovations-Champion 1,0 
14-K Kreativitätstechniken Innovations-Champion 1,0 
 Total Innovations-Expertin 8,4 
 
Tabelle 21: Berechnung des Innovationsreifegrades der Mobiliar 
Innovation ist für die Mobiliar von eminenter Bedeutung. Das Innovationsmanagement 
ist bereits fünf jährig und gut etabliert. Hierarchisch ist es in Geschäftsleitungsnähe 
angesiedelt und es kann relativ unabhängig agieren, da entsprechende Ressourcen zur 




Die Mobiliar bindet externe Partner, universitäre Einrichtungen und sogar 
Konkurrentinnen situationsgerecht in ihre Innovationsvorhaben ein. Die Versicherung 
möchte so viel wie möglich von externen Partnerschaften profitieren und hat bewusst 
eine offene Haltung auch in Bezug auf Intellectual Property. Ungeachtet dessen fährt 
die Mobiliar oftmals einen White-Label-Ansatz um die Marke nicht zu gefährden. Die 
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Mobiliar stützt sich bei Innovationen mit nicht radikalem Innovationsgrad auf den 
klassischen Business Case. Bei Geschäftsmodellinnovationen orientiert man sich an 
qualitativen Messgrössen und versucht eine Marktvalidierung durchzuführen. 
Kreativitätstechniken werden aktiv eingesetzt und als wertvolle Unterstützungstools 
angesehen. Zusätzlich bietet der genossenschaftliche Hintergrund einen Vorteil, da das 




Im Bereich der nicht radikalen Innovation muss noch Grundlagenarbeit geleistet 
werden. Hier müssen IT-Systeme sowie Produkte angepasst werden, damit gewisse 
Innovationen überhaupt möglich sind. Man orientiert sich teilweise noch zu stark am 
Status quo. Die Mobiliar verfügt zwar über eine Innovationsvision und -mission, aber 
nicht über eine explizite Innovationsstrategie. Zudem wird die Performance des 
Innovationsmanagements nicht gemessen. 
4.5.4 QUANTITATIVE ANGABEN 
Tabelle 22 zeigt die Resultate zu den untersuchten Innovationskennzahlen. 
Prozess-
phase 
Kennzahl Unternehmensspezifische Angaben  
Input Anzahl Vollzeitstellen im 
Innovationsbereich 
20 im internen Innovationsbereich 
Input Innovationsbudget p. a. Aus Vertraulichkeitsgründen wird 
keine Angabe gemacht 
Input Schätzung der Unterteilung des 






Output Anzahl lancierte Projekte mit 
Innovationsbezug p. a. 
3 bis 4 Innovationen mit erhöhtem 
Neuheitsgrad 
 
Tabelle 22: Innovationskennzahlen der Mobiliar 
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AXA Zürich Allianz Suisse Mobiliar
4.6 KONSOLIDIERTE BETRACHTUNG 
Nachfolgend werden die erzielten Resultate der endogenen Faktoren des St. Galler 
















Abbildung 16: Resultate der endogenen Faktoren pro Unternehmung 
In Abbildung 17 auf der nächsten Seite werden die durchschnittlich erzielten Werte der 
vier untersuchten Unternehmen pro Kategorie präsentiert. Eine rote Linie kennzeichnet 
das arithmetische Mittel sämtlicher Kategorien und dieses liegt approximativ zwischen 
dem fortgeschrittenen und dem Experten-Level. Aus Abbildung 17 ist zu erkennen, in 
welchen Bereichen die Untersuchungsgruppe unterdurchschnittlich abgeschnitten hat 
und dementsprechend Verbesserungspotenzial vorhanden ist. Dies sind vorwiegend die 
Bereiche Organization, Strategy und Performance Management. Ebenfalls ist zu 
erkennen, dass in den Kategorien Cross Organization, Entrepreneurship und 







DOMINIC PETER  INNOVATIONSVERHALTEN 














Abbildung 17: Durchschnittliche Performance pro Kategorie 
4.6.1 AUSWERTUNG DER QUANTITATIVEN ANGABEN  
In Abbildung 18 werden die Vollzeitstellen im Innovationsbereich pro Unternehmung 
dargestellt. Daraus lassen sich Rückschlüsse über den Innovations-Input ziehen. 
 
 
Abbildung 18: Anzahl Vollzeitstellen im Innovationsbereich 
Die Zürich hat als einzige Unternehmung keinen separaten Innovationsbereich. Die 
Innovationstätigkeiten werden vom Proposition Development koordiniert, ansonsten ist 
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AXA Zürich Mobiliar Allianz Suisse
Innovationsmanagementbereich enthalten. Da dieser Bereich in den untersuchten 
Unternehmen nicht immer dasselbe umfasst, gestaltet sich ein absoluter Vergleich 
allerdings schwierig. 
Der Output wird anhand Anzahl lancierter Projekte mit Innovationscharakter gemessen. 
Da auch hier eine trennscharfe Abgrenzung schwierig ist, sind bei Bereichsangaben 
jeweils die unteren Werte verwendet worden. Abbildung 19 zeigt den 












Abbildung 19: Innovations-Output pro Jahr 
Auffällig ist, dass die Versicherer mit beschränkten Ressourcen im Innovationsbereich 
angeben, jährlich mehr innovationsbezogene Projekte zu lancieren als die 
verhältnismässig stärker ausgestatteten Unternehmen. Dies ist vermutlich auf die 
unterschiedliche Innovationsdefinition zurückzuführen. Auch hier macht dieser Faktor 
einen aussagekräftigen Vergleich schwierig, obwohl zu erwähnen ist, dass die oben 
genannten Angaben in absoluten Zahlen nicht signifikant divergieren.  
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4.6.2 SELBSTEINSCHÄTZUNG VERSUS INNOVATIONSREIFEGRAD 
Nachfolgend wird die Selbsteinschätzung der Unternehmen betreffend Innovationskraft 
mit dem erzielten Innovationsreifegrad verglichen. Abbildung 20 stellt diesen Vergleich 
graphisch dar und daraus ist eine Neigung zu erkennen, ob sich die analysierten 














Abbildung 20: Selbsteinschätzung der Innovationskraft versus erzielter Innovationsreifegrad 
Es ist zu erkennen, dass keines der untersuchten Unternehmen unter dem 
fortgeschrittenen Reifegrad abschneidet. Bei sämtlichen Unternehmen ist Innovation ein 
essenzielles Thema und man ist bestrebt dieses professionell voranzutreiben. Einzelne 
Akteure sind hier jedoch schon weiter als andere. Auffallend ist, dass die Innovations-
Expertinnen in Bezug auf ihre Innovationskraft zurückhaltender eingestellt sind.  
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4.7 DIE SCHWEIZER MOTORFAHRZEUGVERSICHERUNG IM ST. GALLER 
BUSINESS-INNOVATION-MODELL 
Anhand der gewonnen Informationen aus den Interviews wird in Tabelle 23 die 
Schweizer Motorfahrzeugversicherung, mit Hilfe des St. Galler Business-Innovation-
Modells, analysiert. Ziel ist es Herausforderungen für Innovationen in der 
MF-Versicherungsindustrie aufzuzeigen und bedeutende Impulse für Versicherer 




Der Gesetzgeber lässt den Versicherern genügend Freiraum für 
Innovation, was sich auch mit den Erkenntnissen Blauensteins 
(2008, S. 141) deckt. Bei der Integration von nicht 
versicherungsnahen Dienstleistungen ist aber das Einverständnis der 
FINMA notwendig. Die konventionelle Geschäftslogik des 
Bonus-Malus-Systems ist bereits von einem führenden Anbieter 




Der Wettbewerbsdruck nimmt zu, trotzdem befinden sich die 
führenden MF-Versicherer noch immer in einer komfortablen 
Situation. Die Branche steht vor epochalen Veränderungen, nur der 
genaue Zeitpunkt ist noch unklar. Zurzeit sind diverse Szenarien 
denkbar, was die Entwicklung der MF-Versicherung betrifft. Als 
zukünftige Konkurrenten werden Autohersteller und -importeure 




Die führenden MF-Versicherer sind grundsätzlich offen und nutzen 
branchenfremde sowie universitäre Partnerschaften und binden 
diese situativ in ihre Innovationsvorhaben ein. Auch strategische 
Beteiligungen an vielversprechenden Unternehmen werden aktiv 
getätigt. Aus Effizienzgründen werden in den Bereichen Vertrieb 
und Dienstleistungserbringung sogar bestimmte Prozesse ganz 
ausgegliedert. Dem Thema Intellectual Property wird grundsätzlich 
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Organization  Die untersuchten Versicherungsunternehmen behandeln Innovation 
unterschiedlichen Innovationsgrades verschieden. Innovationen mit 
erhöhtem Neuheitsgrad werden durch das Innovationsmanagement 
betreut, sofern eine solche Abteilung organisatorisch vorhanden ist. 
Innovationen mit tendenziell niedrigem Neuheitsgrad werden 
grundsätzlich durch die Line of Business gemanagt. Die 
organisatorische Verankerung kann nicht generalisiert werden, 
obwohl eine Tendenz in Richtung teilautonomer Abteilung in 
Geschäftsleitungsnähe erkennbar ist.  
 
Culture Flache Hierarchien und eine offene Du-Kultur sind im Trend. Dem 
Thema Diversity wird hohe Beachtung geschenkt. Es sind zudem 
unterschiedliche Abteilungskulturen identifiziert worden. Vor allem 
Abteilungen nahe am operativen Geschäft sind weniger offen und 
orientieren sich gerne am Status quo. Strategische oder Wandel-





Produkt- und Dienstleistungsinnovationen sind am häufigsten 
genannt worden. Diese Innovationsart ist auch am greifbarsten, da 
schnelle Resultate erzielt werden können. Ebenso hält sich der 
unternehmensinterne Widerstand in Grenzen. Problematisch wird 
es, sobald die Innovation dem Kunden nicht verrechnet werden 
kann. Das kann einerseits wegen nicht adäquatem Adressieren der 
Kundenbedürfnisse oder andererseits wegen der intransparenten 
Produktbündelung vorkommen. Ein modularer Aufbau der 
Versicherungsdienstleistung scheint hier eine erfolgversprechende 
Lösung darzustellen, denn dadurch wird Transparenz geschaffen, 
die Skalierbarkeit erhöht und die Kosten reduziert. Speziell im 
Bereich der Dienstleistungsinnovation ist von einer zu starken 
Orientierung am Return on Investment abzuraten, da dieser 
aufgrund fehlender Investitionen in Produktionskapazitäten und 





DOMINIC PETER  INNOVATIONSVERHALTEN 
INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ  61 
Process 
innovation 
Prozessinnovationen werden im Zusammenhang mit 
Kosteneinsparungen und Kundeninteraktion genannt. Hier ist 
Digitalisierung ein prominentes Thema. Die Hürden liegen in erster 
Linie nicht bei der technischen Umsetzung, sondern vielmehr bei 
der Personen-Komponente. Im Beispiel der Vertriebskanäle muss 
man als Unternehmung entweder damit einverstanden sein, dass 
sich der traditionelle und der digitale Kanal teilweise 
kannibalisieren, also eine konsequente Dualstrategie, oder bewusst 
darauf verzichten. Um die Effizienz zu steigern, müssen Prozesse 





Die Geschäftsmodellinnovation wird von den untersuchten 
Unternehmen als Innovation mit radikalem Innovationsgrad 
bezeichnet. Hier geht es um die Konzeption der zukünftigen 
Motorfahrzeugversicherung. Themen wie Pay-as-you-Drive, 
Bedürfnisorientierung im Sinne einer Mobilitätsversicherung, eine 
Integration der Versicherung in die Fahrzeugfinanzierung sowie 
eine Verschiebung des Haftungsrisikos zum Fahrzeughersteller bei 
selbstfahrenden Autos sind diesbezüglich erwähnt worden. Die 
Versicherungsunternehmen mit separatem Innovationsmanagement 




Unternehmerisches Denken wird grundsätzlich gefördert. Das 
bewusste Gewähren von Freiräumen sowie eine 
Horizonterweiterung durch Job-Rotation sind etablierte Praktiken. 
Vereinzelt wird die Eigenschaft aber auch als angeboren angesehen 
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Strategy Eine ausformulierte Innovationsstrategie hat bei keinem der 
untersuchten Versicherungsunternehmen vorgelegen. Die 
strategische Stossrichtung ist oftmals durch eine Art Innovations-
Vision vorgegeben worden. Auf der strategischen Ebene des 





Einzelne Unternehmen sind mit den Innovations-Controlling-
Ansätzen schon relativ weit fortgeschritten, während andere noch 
Aufholpotenzial aufweisen. Ein flexibler Controlling-Ansatz, der 
sich am Innovationstypen orientiert und aus einer Kombination von 
quantitativen und qualitativen Faktoren besteht, entspricht einer 
fortschrittlichen Lösung. Auffallend ist, dass auf Stufe 





Die Mehrzahl der Versicherungsunternehmen hat verschiedene 
Prozesse für unterschiedliche Innovationstypen. Es fällt auf, dass 
jeweils nur eine Ausprägung zufriedenstellend beherrscht wird und 
bei den anderen Bereichen Schwächen beanstandet werden. 
Allgemein wird der Ideengeber aktiv in den Innovationsprozess 
eingebunden. Grundsätzlich gibt es in jedem Unternehmen 




Kreativitätstechniken sind grundsätzlich bekannt und kommen zum 
Einsatz. Design Thinking erfreut sich grosser Beliebtheit. Soziale 
Netzwerke werden von den untersuchten 
Versicherungsunternehmen nicht für Open Innovation eingesetzt. 
 
 
Tabelle 23: Die Schweizerische MF-Versicherung im St. Galler Business-Innovation-Modell (in 
Anlehnung an Uebernickel et al., 2016, S. 4-15) 
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4.8 EINFLUSS AUF DIE WERTSCHÖPFUNGSKETTE 
Auf Stufe der Managementprozesse müssen vor allem strategische sowie 
organisatorische Grundlagen geschaffen werden. Auf Stufe der Unterstützungsprozesse 
ist hauptsächlich die IT gefordert, welche dafür verantwortlich ist, den technologischen 
Fortschritt ins Unternehmen zu integrieren. Den eindeutig stärksten Einfluss hat 
Innovation auf die Geschäftsprozessebene. Hier hat sich eine Verbindung zwischen 
Innovationsart und Wertschöpfungsketten-Bestandteil herauskristallisiert. Abbildung 21 









Abbildung 21: Geschäftsprozessschritte und dominante Innovationsart (in Anlehnung an Zentrum 
für Risk & Insurance ZHAW, 2011, S. 5) 
Im Produktmanagement orientiert man sich in erster Linie an den Kundenbedürfnissen. 
Mental Convenience wird hierbei zukünftig von zentraler Bedeutung sein (Schweri et 
al., 2015, S. 36). Im Bereich Vertrieb und Marketing stehen einerseits 
Prozessinnovationen im Zusammenhang mit der Digitalisierung im Fokus, andererseits 
müssen aber auch die Geschäftsmodelle daraufhin angepasst werden. Beim 
Underwriting und der Bestandesverwaltung tendieren die Entwicklungen in Richtung 
Prozessinnovationen zur Optimierung der Risikoselektion. Beim Schadendienst sind 
besonders Prozessinnovationen von Interesse, welche sich positiv auf den 
Verwaltungskostensatz auswirken. 
Vor allem die Themen Geschäftsmodellinnovation sowie Dienstleistungs- und 
Produktinnovation sind in den Interviews akzentuiert worden. Dies scheinen die 
Bereiche zu sein, in welchen das Innovationsmanagement eines Versicherers besonders 
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4.9 RESÜMEE 
Es scheint als befindet sich die Schweizer MF-Versicherung in einer Art Innovator’s 
Dilemma. Keiner der führenden Motorfahrzeugversicherer hat die Intention das 
Geschäft frühzeitig grundlegenden Veränderungen zu unterziehen. Es ist noch immer 
von einer Cash-Cow-Situation die Rede, von welcher die führenden Versicherer 
möglichst lange profitieren möchten. Zudem ist zu spüren, dass die Imitierbarkeit das 
Innovationsverhalten hemmt. Diese Konstellation erscheint gefährlich, vor allem in 
Bezug auf branchenfremde Markteintritte.  
Interessanterweise stimmen die Erkenntnisse der Bestandsaufnahme unter Punkt 3.4.5 
mit den erzielten Innovationsreifegraden der untersuchten Unternehmen überein. Die 
Mobiliar und die AXA wirken auch gemäss Erkenntnissen aus den Interviews 
fortgeschrittener, im Vergleich zu ihren Konkurrentinnen. 
4.9.1 INNOVATIONSVERHALTEN DER UNTERSUCHTEN UNTERNEHMEN 
Bezüglich Innovationsstrategie verhalten sich die Akteure ähnlich. Keines der 
untersuchten Versicherungsunternehmen verfügt über eine ausformulierte und 
systematisch hergeleitete Innovationsstrategie. Grundsätzlich kann gesagt werden, dass 
alle untersuchten Unternehmen in den nächsten Jahren eine grundlegende Veränderung 
der MF-Versicherung erwarten, nur über den genauen Zeitpunkt wird noch spekuliert. 
Ebenfalls ähnlich ist der Tenor betreffend radikaler Innovation. Von den untersuchten 
Innovationsarten wird vorwiegend die Geschäftsmodellinnovation als radikal erachtet, 
den anderen wird tendenziell ein inkrementeller Charakter zugeordnet.  
Aus den Resultaten ist klar ersichtlich, dass sich die führenden Schweizer 
MF-Versicherer bezüglich Innovation nicht identisch verhalten. Die AXA und die 
Mobiliar verhalten sich, zumindest betreffend organisatorischer Verankerung, ähnlich. 
Nichtsdestotrotz sind diverse Unterschiede im Verhalten festzustellen, die unter 
anderem auch auf die Maturität des Innovationsmanagements, die Gesellschaftsform der 
Mutterorganisation und die Marktorientierung zurückzuführen sind. Die Allianz Suisse 
verfolgt einen Mittelweg. Es gibt zwar einen Innovationsbereich, welcher aber 
verhältnismässig klein ist und über bescheidene Ressourcen verfügt. Sie wird jedoch 
stark vom Hauptsitz beeinflusst und unterstützt. Die Zürich verfügt über keinen 
separaten Innovationsbereich. Die Organisation ist dezentral geregelt und das bedeutet, 
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dass die Innovationsaufgabe bei Vertreterinnen und Vertretern aus der Line of Business 
liegt. Hier geniesst inkrementelle Innovation einen hohen Stellenwert. 
 
Die folgende Hypothese kann deswegen eindeutig verworfen werden: 
 
A.H0 Die führenden Schweizer Motorfahrzeugversicherer verhalten sich 
 hinsichtlich Innovation kongruent. 
 
Die übergeordnete Forschungsfrage, ob sich die untersuchten 
Versicherungsunternehmen in ihrem Innovationsverhalten unterscheiden, kann 
eindeutig mit Ja beantwortet werden. Bei sämtlichen Unternehmen ist das Thema 
Innovation zwar präsent, das Verhalten unterscheidet sich aber beträchtlich. Dies 
beginnt bereits mit der Interpretation des Innovationsbegriffs.  
4.9.2 BEWÄHRTE METHODEN UND INNOVATIONSFÖRDERNDE MASSNAHMEN 
Die Organisation und die Kultur stellen die unternehmensinterne Verankerung des 
Innovationsthemas dar (Stölzle & Martin, 2016, S. 500). Es sind diese Faktoren, welche 
einen starken Einfluss auf das Innovationsverhalten ausüben. Die Unterschiede in der 
organisatorischen Verankerung wirken sich stark auf andere Bereiche aus. Im Vergleich 
zu einer dezentralen Organisationsform gewährleistet ein separates 
Innovationsmanagement in Geschäftsleitungsnähe einen professionelleren Umgang mit 
den Themengebieten Performance Management, Innovationsprozesse und 
Kreativitätstechniken. 
 
Die folgende Hypothese kann deswegen ebenfalls verworfen werden: 
 
B.H0 Das Innovationsverhalten grosser Versicherungsunternehmen, welche in der 
 Schweizer Motorfahrzeugversicherungsbranche führend sind, kann nicht durch 
 endogene Faktoren beeinflusst werden. 
 
Die übergeordnete Forschungsfrage, ob sich bei den untersuchten 
Versicherungsunternehmen bewährte Methoden oder innovationsfördernde Faktoren 
identifizieren lassen, kann mit Ja beantwortet werden. Eine prominente organisatorische 
Verankerung eines relativ autonom operierenden Innovationsmanagements kann als 
innovationsfördernd eingestuft werden. Darüber hinaus wirken sich 
branchenübergreifende Partnerschaften und flexible Innovations-Controlling-Ansätze 
ebenfalls positiv auf die Resultate aus. Auch als positiv einzustufen sind die aktive 
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Einbindung des Ideengebers in den Innovationsprozess und die institutionalisierte 
Reflexion bei Abschluss eines Innovationsvorhabens. Ansonsten werden situativ richtig 
eingesetzte Kreativitätstechniken und das Leben von Diversity als innovationsförderlich 
erachtet. 
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5 KRITISCHE WÜRDIGUNG 
Die Resultate beschränken sich auf einen kurzen Beobachtungszeitraum und stellen eine 
Momentaufnahme dar. Zu Gunsten der Ergebnistiefe ist eine möglichst homogene 
Untersuchungsgruppe gebildet worden.  
Bei den Interviewpartnerinnen und -partnern ist darauf geachtet worden, dass die 
Personen die Schweizer Entität des jeweiligen Versicherungsunternehmens vertreten 
können. Aus Gründen variierender Unternehmensorganisationsformen haben die 
interviewten Personen allerdings unterschiedliche Positionen im Unternehmen. Dies hat 
durchaus einen Einfluss auf die Antworten und ist bei der Analyse entsprechend 
beachtet worden. Zudem hat man hohen Wert auf eine objektive Betrachtung gelegt. 
Der zugewiesene Innovationsreifegrad deutet lediglich eine Tendenz an und entspricht 
keiner exakten, abschliessenden Bewertung. Das Ziel dieses Vorgehens ist vielmehr 
gewesen, Auffälligkeiten, im positiven sowie im negativen Sinne, zu identifizieren. Als 
Massstab ist eine Referenz-Studie aus dem deutschen Versicherungsmarkt verwendet 
worden. Als Grundlage für die Bewertung des Innovationsverhaltens der untersuchten 
Versicherungsunternehmen hat ein auf andere Branchen bereits angewendetes Modell 
gedient. Mittels halbstrukturierten, leitfadenbasierten Experteninterviews hat man die 
nötigen Informationen gesammelt. Dabei ist darauf geachtet worden, dass das Gespräch 
jeweils in den Büro-Räumlichkeiten des Interviewpartners stattfindet und vorab 
identische Informationen zur Verfügung gestellt werden, um die Rahmenbedingungen 
konstant zu halten.  
Die Inhaltsanalyse ist ein Instrument, das den Standards methodisch kontrollierten 
Vorgehens genügen kann (Mayring, 2015, S. 130). Bei der Auswertung der Antworten 
hat man auf eine wissenschaftliche Vorgehensweise Wert gelegt. Die aufgezeichneten 
Interviews sind transkribiert worden und für deren Auswertung hat man jeweils den 
gleichen theoriebasierten Kodierleitfaden verwendet. Die Kodierregeln sind jedoch 
subjektiv gewählt worden und lassen einen gewissen Diskussionsspielraum zu.  
Allgemein diffizil scheint die Abgrenzung, beziehungsweise die Definition, einer 
Innovation. Jedes der untersuchten Unternehmen verfügt über eine individuelle 
Interpretation, was sich negativ auf die Vergleichbarkeit auswirkt. Auch 
unterschiedliche Konzernstrategien wirken sich auf die Resultate aus. Die vorliegende 
Arbeit zielt deswegen darauf ab Rückschlüsse über das Verhalten aufzuzeigen und soll 
nicht als Benchmarking-Versuch wahrgenommen werden. 
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6 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN 
Da sich gezeigt hat, dass ein eindeutiges Innovations-Verständnis von eminenter 
Bedeutung für das Innovationsmanagement eines Versicherers ist, wird nachfolgend 
eine pragmatische Begriffsbestimmung formuliert: 
 
«Innovation ist eine sprunghafte Änderung oder Neuerung, die innerhalb der Produkt- 
und Dienstleistungs-, Prozess- oder Geschäftsmodelldimension stattfinden kann.» 
 
Damit soll die Unterscheidung zwischen Innovation und Verbesserung vereinfacht 
werden. Verbesserungen sollen in der Verantwortung des operativen Betriebs liegen 
und nicht des Innovationsmanagements. Ungefähr 80 Prozent der Verbesserungen 
lassen sich auch ohne Investitionen realisieren, während Innovationen angemessene 
Ressourcen erfordern (Blauenstein, 2008, S. 140; Heim, 2016, S. 15). 
Des Weiteren haben die Erkenntnisse zum Vorschein gebracht, dass radikale 
Innovationen im Versicherungskontext vorwiegend mit der Geschäftsmodellinnovation 
in Verbindung gebracht werden. Die Innovationsarten Produkt- und Dienstleistungs- 
sowie Prozessinnovation haben tendenziell inkrementellen Charakter. Deswegen ist die 
Empfehlung naheliegend, dass die Versicherungsunternehmen ihre 
Innovationsvorhaben aufgrund der Innovationsart in zwei übergeordnete Kategorien 
unterteilen sollen.  
Die evolutionäre Kategorie umfasst die Innovationsvorhaben inkrementellen 
Charakters, welche sich in gewissem Masse am Versicherungsgeschäft orientieren. 
Innerhalb dieser Kategorie wird empfohlen, den Business Case mit qualitativen 
Kriterien anzureichern und diesen als Entscheidungsgrundlage für das Passieren einer 
Innovationstrichter-Schleuse zu verwenden. Die Bearbeitung sollte durch ein zentrales 
Team erfolgen, das über ausreichend Entscheidungsmacht, spezifische Kompetenzen 
und Versicherungsknowhow verfügt.  
Die revolutionäre Kategorie umfasst Geschäftsmodellinnovationen, welche die 
bestehende Geschäftslogik in Frage stellen. Innerhalb dieser Kategorie wird empfohlen, 
vorwiegend qualitative Beurteilungskriterien und Analogien zu verwenden, um eine Art 
Marktvalidierung durchführen zu können. Die Bearbeitung sollte von einem 
vergleichsweise autonom agierenden Team in Geschäftsleitungsnähe erfolgen, welches 
über ausreichend Ressourcen in finanzieller sowie personeller Hinsicht verfügt. 
Versicherungsknowhow ist hier nicht unbedingt von Vorteil. Man könnte sogar den 
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Ansatz der Ambidextrous Organization in Betracht ziehen, welcher die Autonomie des 
Bereichs noch stärker betont. 
Beide Kategorien gehören dem firmeninternen Innovationsmanagement an, aber durch 
die erläuterte Aufteilung können diverse Vorteile realisiert werden, inklusive einer klar 
geregelten Verantwortlichkeit. Als Versicherungsunternehmen muss man bereit sein, 
angemessene Investitionen für das Thema Innovation zu tätigen und dieses 
entsprechend organisatorisch im Unternehmen zu verankern. Der Physiker Albert 
Einstein (2011, S. 482) hat dazu passend formuliert:  
 
«Nothing happens unless something is moved.» 
 
Gemäss dem deklarierten Innovationsziel eine befristete Monopol-Rente zu generieren 
und abzuschöpfen, muss das Unternehmen ein entsprechendes Commitment für 
Veränderung abgeben und sich selbst als First-Mover interpretieren. Hierbei sollte das 
Innovationsmanagement vorangehen und eine Vorbildrolle einnehmen.  
Die Versicherungsunternehmen haben bei ihrer Begriffsdefinition von Innovation 
einstimmig den Neuheitsfaktor angesprochen, über einen Kaufentscheid und damit den 
Markterfolg entscheidet aber die vom Kunden empfundene Sinnhaftigkeit. Diesem 
Faktor sollte also stets eine hohe Beachtung geschenkt werden, was zur Bedingung hat, 
dass die Entscheidungsgremien die Kundenbedürfnisse kennen oder antizipieren 
können. 
Hinzu kommt, dass die Innovationen im Dienstleistungsbereich grundsätzlich imitierbar 
sind und deswegen wird empfohlen die Innovationsbestrebungen in Richtung 
Gesamterlebnis aus Kundensicht zu lenken. Soziale Netzwerke bieten sich zudem als 
Plattformen für Open Innovation an und sollten zukünftig genutzt werden.  
Die richtige Unternehmenskultur, eine Innovationskultur, ist keineswegs zu 
vernachlässigen. Flache Hierarchien, Vorleben einer innovativen Haltung in der 
Führungsetage, Offenheit und Förderung unternehmerischen Lernens gelten als 
Nährboden für eine Innovationskultur. Natürlich muss beachtet werden, dass ein 
kultureller Change Zeit benötigt und nicht von heute auf morgen geschehen kann.  
Bei den Versicherungsunternehmen, welche bereits über ein Innovationsmanagement 
verfügen, ist hauptsächlich auf der strategischen Ebene Optimierungspotenzial 
identifiziert worden. Entgegen der Aussage aus der Sekundärforschung, dass die 
Mehrzahl europäischer Grossunternehmen über eine Innovationsstrategie verfügt, hat 
keine der untersuchten Organisationen eine ausformulierte Innovationsstrategie 
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vorweisen können. Es ist jedem Innovationsmanagement anzuraten, eine sorgfältig 
hergeleitete Innovationsstrategie einzusetzen. Gerade bei der Betrachtung und 
Bewertung unterschiedlicher Szenarien, ist eine klare Stossrichtung wertvoll. Sie gilt als 
Orientierungsrahmen und setzt Leitplanken. 
Das Innovationsmanagement benötigt ein separates Innovationscontrolling. Dieses ist 
neben der Performance Messung auch in der Lage Aufgaben der internen und externen 
Innovationsberichterstattung zu übernehmen und kann damit die Kommunikation 
verbessern. Bei der Messung der Innovationsfähigkeit besteht in der Forschung noch 
Handlungsbedarf. Diese Lücke scheint sich bis in die Praxis durchzuschlagen. Es wird 
angeraten, die Performance auf Stufe Innovationsmanagement anhand des 
Deckungsbeitrags der hervorgebrachten Innovationen in jährlichen Zyklen aktiv zu 
messen. Ergänzend sollten qualitative Faktoren miteinbezogen werden. Die Steuerung 
durch wirtschaftliche Zielgrössen steigert die Effizienz und Effektivität.  
6.1 WEITERER FORSCHUNGSBEDARF 
Wie bereits einleitend gesagt, soll diese explorative Arbeit als Orientierungsrahmen 
bezüglich Innovationsverhalten in der Schweizer MF-Versicherung dienen. Die 
vorliegende Arbeit beschränkt sich auf den Schweizer MF-Versicherungsmarkt. 
Durchaus interessant wäre eine geographische Ausweitung insbesondere in Richtung 
angelsächsische Märkte. Aufschlussreich wäre aber auch eine Studie über einen 
längeren Zeitraum, welche die Entwicklung im Innovationsbereich der Schweizer 
Assekuranz untersucht oder gar ein kausaler Forschungsansatz. Allgemein von hoher 
Dringlichkeit ist die Schliessung der Forschungslücke betreffend 
Innovationsfähigkeitsmessung. 
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8 ANHANG 
8.1 MODELLDIMENSIONEN DES ST. GALLER BUSINESS-INNOVATION-MODELLS 





Konventionen und Regulierungen berücksichtigen die 
gesellschaftliche Komponente von Business Innovationen. 
Business Innnovationen prägen zweifellos die Gesellschaft und 
führen oftmals zu Veränderungen in diesem Bereich. Allerdings 
passen sich, aufgrund institutioneller Trägheit, gesetzliche 
Regulierungen normalerweise erst zeitverzögert an. Es besteht 
eine wechselseitige Beziehung zwischen Business Innovation 




Innovationen können eine ganze Branche verändern und 
umgekehrt können Branchen und Märkte einen beträchtlichen 
Einfluss auf die Form und den Erfolg von Innovationen 
ausüben. Eine möglichst frühe Prüfung der Erfolgschancen 





Die Bildung von unternehmens- und branchenübergreifenden 
Netzwerken ist heutzutage fast unumgänglich. Gründe dafür 
sind die zunehmende Spezialisierung der Unternehmen und 
wirtschaftliche Überlegungen in Bezug auf Skalierungseffekte. 
Das traditionelle Verständnis von Innovation, nachdem diese 
dazu dient sich vor dem Wettbewerb zu schützen, steht in einem 
Spannungsverhältnis zum Ansatz der 
unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit. Hier gilt es das 




Die Organisation und Kultur einer Unternehmung prägen die 
Entwicklung und Gestaltung von Innovationen massgeblich. Die 
Lernbereitschaft und -fähigkeit einer Organisation stehen hier 
im Zentrum und sind entscheidende Faktoren in Bezug auf die 
Innovationsfähigkeit. Es bestehen starke Querverbindungen zu 
anderen Modelldimensionen, wie Entrepreneurship, Strategy, 
Market and Industry sowie zu Methods. 
Dimensionen Hier geht es um die Innovationsart der inhaltlichen Dimension 
gemäss Punkt 2.1. Das Modell beschränkt sich aber auf Produkt- 
und Dienstleistungs-, Prozess-, und 
Geschäftsmodellinnovationen. Die Analyse des 
Innovationsverhaltens der Versicherungsgesellschaften 
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Entrepreneurship 
 
Business Innovation ist eine unternehmerische Aufgabe und 
deswegen ist Entrepreneurship eine zentrale Komponente. 
Unternehmerische Initiativen können zum Beispiel strategische 
Neuausrichtungen, Neuschöpfungen, Neudefinitionen der 
Geschäftsfelder oder des Geschäftsmodells und organisationale 
Wiederbelebung umfassen. Ziel von strategischem 
Entrepreneurship ist es, den Spagat zwischen dem Ausnützen 
heutiger Geschäftstätigkeiten und dem Erforschen zukünftiger 
Geschäftsmöglichkeiten zu schaffen (Ireland & Webb, 2007, S. 
58). Die unternehmerische Haltung einer Firma zeichnet sich 
durch ihre Innovations- und Risikobereitschaft sowie durch ihre 
Proaktivität aus.  
Strategy 
 
Die Innovationsstrategie ist von den Unternehmenszielen 
abgeleitet und umfasst die Abstimmung des 
Leistungsspektrums, welches ein Unternehmen für seine 
Kunden erbringen soll. Eine detaillierte Erläuterung ist unter 
Punkt 2.5.1 zu finden. 
Performance 
Management 
Unter Performance Management wird ein spezifisches 
Innovationscontrolling verstanden. Dieses hat spürbar an 
Aufmerksamkeit gewonnen und wird deshalb unter Punkt 2.5.3 
detailliert ausgeleuchtet. Grundsätzlich gilt, die Steuerung durch 
wirtschaftliche Zielgrössen beeinflusst die Effektivität und 
Effizienz der Innovationstätigkeit. Essenziell erscheint jedoch 
die unterschiedliche Betrachtung von inkrementellen und 
radikalen Innovationen. Das traditionelle Controlling kann für 
radikale Innovationen als zu wenig risikoaffin gewertet werden. 
Moderne Innovationscontrolling-Ansätze beinhalten nebst 
traditionellen Kennzahlensystemen weiche Faktoren, wie 





DOMINIC PETER  ANHANG 
INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ  83 
Innovationsprozess 
im engeren Sinne 
 
Das Ziel des Innovationsprozesses im engeren Sinne ist die 
Entstehung einer Innovation zu strukturieren und damit 
übersichtlich, replizier- und steuerbar zu machen. Ein 
systematischer Innovationsprozess hat also zum Ziel, den Zufall 
durch Absicht zu ersetzen. Man hat feststellen können, dass 
Unternehmungen mit einem definierten Innovationsprozess 
innovativer sind (Blauenstein, 2008, S. 140). Der 
Innovationsprozess im engeren Sinne umfasst die Ideen-
Generation, das Design, den Test sowie die Markteinführung 
und wird normalerweise als Stage-Gate-Prozess geführt 
(Cooper, 1990, S. 46). Das bedeutet, dass der Prozess diverse 
Schleusen, welche zeitlich und inhaltlich flexible 
Entscheidungszäsuren darstellen, durchlaufen muss (Gassmann 
& Sutter, 2011, S. 43). In der Praxis werden hoch differenzierte 
Phasenkonzepte oft zu rigide angewendet und sind dadurch 
weder praktikabel, noch wirken sich diese positiv auf die 
Kreativität aus (Gassmann & Sutter, 2011, S. 44). Eine 
Zweiteilung des Innovationsprozesses in eine Wolken- und eine 
Bausteinphase trägt den Eigenheiten der jeweiligen Phase 
Rechnung und ermöglicht eine Balance zwischen Kreativität 
und Effizienz (Gassmann & Sutter, 2011, S. 44). Die 
Wolkenphase umfasst die frühen Innovationsschritte, die von 
Kreativität und Vision geprägt sind, während die Bausteinphase 




Die richtigen Methoden und Werkzeuge können den gesamten 
Innovationsprozess unterstützen. Die situationsabhängige 
Anwendung ist für den Erfolg entscheidend. Die für die Arbeit 
relevanten Methoden, Design Thinking und Open Innovation, 
werden im Anhang unter dem Punkt 8.2 näher vorgestellt.  
 
Tabelle 24: Erläuterung der Modelldimensionen des St. Galler Business-Innovation-Modells (in 
Anlehnung an Uebernickel et al., 2016, S. 4-15) 
8.2 KREATIVITÄTSTECHNIKEN, WERKZEUGE UND METHODEN 
Nur selten haben grosse Innovationen ihren Ursprung in geplanten Sitzungen 
(Gassmann & Sutter, 2011, S. 293). Unternehmen müssen daher bemüht sein, die 
Aktivitäten am Arbeitsplatz kreativer zu gestalten (Gassmann & Sutter, 2011, S. 293). 
Es besteht eine Vielzahl von unterstützenden Kreativitätstechniken. Die Methoden 
basieren vorwiegend auf dem Zusammenwirken von Erinnerung, Assoziation und Logik 
(Gassmann & Sutter, 2011, S. 294). Durch den gezielten Einsatz von 
Kreativitätstechniken lassen sich die Ideen nicht nur quantitativ steigern, sondern auch 
deren Originalität und Qualität nimmt zu (Gassmann & Sutter, 2011, S. 294). Die für 
die Arbeit relevanten methodischen Ansätze werden in der Folge vorgestellt.  
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8.2.1 DESIGN THINKING 
Gemäss Uebernickel & Brenner (2016, S. 244) ist Design Thinking eine Methode, 
welche auf Basis eines iterativen Prozesses kundenorientierte, innovative Resultate zur 
Lösung von komplexen Problemen liefert. Design Thinking umfasst vier Perspektiven. 
Tabelle 25 gibt diese Perspektiven wieder. 
Perspektive Beschreibung 
Kunden- und Menschenorientierung Bedürfnisse bilden die Ausgangslage. 
Komplexe Probleme Das Problem selbst kann nicht immer 
klar umrissen werden. 
Divergierendes Denken Unkonventionelle Wege eruieren um ein 
Problem zu lösen. 
Iteratives Vorgehen In sukzessiven Prozessdurchläufen wird 
sich der Lösung angenähert. 
 
Tabelle 25:  Vier Perspektiven des Design Thinking (in Anlehnung an Uebernickel & Brenner, 
2016, S. 245)  
Aus einer Unternehmenskulturbetrachtung ist es beim Design Thinking wichtig, dass 
eine Fehlertoleranz herrscht, denn Fehler zu begehen ist immanenter Bestandteil des 
Innovationsprozesses (Uebernickel & Brenner, 2016, S. 247). Im frühen Stadium Fehler 
zu begehen ist erlaubt und fördert effizientes Lernen (Uebernickel & Brenner, 2016, S. 
247). Hierbei wirkt zudem eine korrekt gelebte Feedback-Kultur unterstützend 
(Uebernickel & Brenner, 2016, S. 248). Des Weiteren sollte den Mitarbeitenden 
Handlungsfreiheit gewährt und die Kundenorientierung forciert werden (Uebernickel & 
Brenner, 2016, S. 247). Essenziell erscheint zudem, dass Innovationen schon in frühen 
Phasen durch Prototypen, Mockups oder Storytelling greifbar gemacht werden 
(Uebernickel & Brenner, 2016, S. 248). Beim Design Thinking-Prozess werden 
Mikrozyklen durchlaufen, welche aus den Schritten Bedürfnisanalyse, Ideenbildung, 
Prototyping, Testen und Lernen sowie Problem-(Re-)Definition bestehen (Uebernickel 
& Brenner, 2016, S. 249). Die Bedürfnisanalyse wird durch die Bildung von Personas 
erheblich unterstützt (Uebernickel & Brenner, 2016, S. 250). Um Beispielsweise 
Dienstleistungen einem ersten Test zu unterziehen, kann die Methode des Service 
Blueprinting hilfreich sein (Uebernickel & Brenner, 2016, S. 250). Bei den genannten 
Beispielen handelt es sich lediglich um einen Auszug aus einer Vielzahl von Methoden, 
die komplementär eingesetzt werden können. Ähnlich wie die Zusammensetzung des 
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Teams, beeinflusst auch das räumliche Arbeitsumfeld das kreative und innovative 
Ergebnis (Uebernickel & Brenner, 2016, S. 261).  
Von besonderer Wichtigkeit erscheint, dass das Management das teilweise chaotisch 
wirkende Verfahren vollumfänglich unterstützt, Unternehmenshierarchien aufgeweicht 
werden und nachvollziehbar geplant wird (Uebernickel & Brenner, 2016, S. 262). In 
vielen Grossunternehmen hat sich die Methode des Design-Thinking bereits fest im 
Arbeitsbereich etablieren können (Uebernickel & Brenner, 2016, S. 262). 
8.2.2 CROWDSOURCING UND OPEN INNOVATION 
Crowdsourcing, auch Weisheit der Vielen genannt, ist an den Begriff Outsourcing 
angelehnt (Brabham, 2008, S. 76; Howe, 2006, S. 1). Durch webbasierte Technologie 
können einzelne Aufgaben an eine flexible Anzahl externer Personen ausgelagert 
werden (Brabham, 2008, S. 76). Zu Crowdsourcing wird diese Auslagerung, sobald die 
externe Lösung für das Massengeschäft adaptiert wird (Brabham, 2008, S. 76). Der 
Crowdsourcing-Ansatz ist Teil der Open Innovation Denkrichtung (Ili & Albers, 2010, 
S. 315). Früher haben Unternehmen beträchtliche Summen in die interne Forschung und 
Entwicklung investiert, um mit neuartigen, patentrechtlich geschützten 
Errungenschaften Marktanteile zu gewinnen (Chesbrough, 2006, S. 35). Heutzutage hat 
die strategische Bedeutung von Closed Innovation, die den Kunden auf den passiven 
Konsum reduziert, deutlich abgenommen (Chesbrough, 2006, S. 36; Ili & Albers, 2010, 
S. 316). Durch Veränderungen in der Arbeitswelt ist es für Unternehmen schwieriger 
geworden erfahrene Arbeitskräfte zu binden. In Verbindung mit einfach verfügbarem 
Kapital hat die Anzahl der Start-ups kontinuierlich zugenommen (Chesbrough, 2006, S. 
36). Zusätzlich zu den genannten Entwicklungen profitiert Open Innovation von der 
Schwarmintelligenz, durch welche die Leistung eines Einzelnen übertroffen werden 
kann (Brabham, 2008, S. 79). 
Im neuen Modell von Open Innovation kommerzialisieren Unternehmen deswegen 
interne sowie externe Ideen (Chesbrough, 2006, S. 36). Auch in der 
Versicherungsindustrie ändern Unternehmen ihren Innovationsansatz von Closed zu 
Open Innovation (Chesbrough, 2006, S. 38). Zahlreiche Firmen die den Ansatz von 
Open Innovation fahren, fokussieren sich auf die drei Bereiche Finanzierung, 
Generierung und Kommerzialisierung von Innovationen (Chesbrough, 2006, S. 38).  
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Ein Unternehmen das externe Inputs kommerzialisieren oder für die Verbesserung 
interner Ideen verwenden kann, wird in der Ära von Open Innovation florieren 
(Chesbrough, 2006, S. 41). 
8.3 UMWELTANALYSE 
























EU-Vorschriften, Zinspolitik & Regulierungen 
Konjunktur & Schweizer Franken 
Demografische Entwicklung, Individualisierungstendenzen & Mental 
Convenience 
Ubiquitous Computing, Social Media, Telematics, Elektromobilität & 
Nanotechnologie 
Solvency II, Konsumentenschutz & Stempelabgabe 
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8.4 BRANCHENANALYSE 
















Abbildung 23: Branchenanalyse der Schweizer Motorfahrzeugversicherung 
Der technologische Fortschritt im IT-Bereich ermöglicht branchenfremden 
Unternehmen den Markteintritt und dadurch können traditionelle MF-Versicherer und 
deren Position bedroht werden.  
Die zunehmende Transparenz ermöglicht Kunden ohne grossen Aufwand das beste 
Preis-/Leistungsverhältnis zu identifizieren. Da die MF-Haftpflichtversicherung von 
Gesetzes wegen obligatorisch ist, wird die Substitutionsgefahr als relativ gering 
eingeschätzt. Weg von der Risikobetrachtung hin zu einer Kundenbedürfnisbetrachtung 
erscheint dennoch notwendig.  
Die Auto-Industrie hat erkannt, dass sie durch Finanzierungs- und 
Versicherungsangebote Zusatzeinnahmen erzielen und die Kundenbindung verstärken 
kann. Im gesättigten Markt wird sich die Rivalität verschärfen. In Verbindung mit der 





mittel bis hoch 
Rivalität in der 
Branche 
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8.5 GESCHÄFTSPROZESSEBENE IM DETAIL 






Zentral ist, dass die Versicherungsunternehmen ihre Kunden-, 
Wettbewerbs- und Technologie-Orientierung optimal 
kombinieren (Tomczak, Vogt, & Frischeisen, 2016, S. 206). 
Bedürfnisse im Markt müssen frühzeitig erkannt und durch ein 
schwer imitierbares Gesamterlebnis befriedigt werden 
(Allenspach, 2015, S. 10; Gassmann & Sutter, 2011, S. 181). Der 
technologische und gesellschaftliche Wandel verlangt nach neuen 
und innovativen Versicherungslösungen (SVV, 2013, S. 28; 
Schweri et al., 2015, S. 12). 
Vertrieb und 
Marketing 
Hier geht es einerseits um die segmentspezifische Ansprache und 
das entsprechende individuelle Pricing und andererseits um die 
Koordination der Vertriebswege und die Ausgestaltung der 
Beratungsdienstleistungen (Allenspach, 2015, S. 11). 
Dynamische Pricing-Modelle, welche eine risikogerechte 
Tarifierung erlauben, werden stark an Beliebtheit gewinnen 
(Ackermann, 2012, S. 31; Schweri et al., 2015, S. 36). Eine Art 
Kannibalisierung der Vertriebskanäle scheint unumgänglich, 
denn der Online-Abschluss wird an Bedeutung gewinnen 
(Allenspach, 2015, S. 12; Hungenberg, 2012, S. 138). 
Underwriting Im Underwriting-Bereich wird eine Risikoprüfung und -selektion 
durchgeführt (Allenspach, 2015, S. 13). Der technologische 
Fortschritt bietet neue Möglichkeiten der verfeinerten 
Risikoselektion (Schweri et al., 2015, S. 36). Dadurch versuchen 




In der renditeorientierten Steuerung des Kundenportfolios liegt 
die Zukunft (Ackermann et al., 2005, S. 5). Entscheidend wird 
aber nicht nur die Neukundengewinnung sein, sondern auch die 
effektive Stornobekämpfung lukrativer Beziehungen (Schweri et 
al., 2015, S. 34).  
Schadendienst Durch eine effektive Schadenprüfung und eine professionelle 
Bearbeitung im Schadenfall kann das Versicherungsunternehmen 
die Qualität seiner Dienstleistung unter Beweis stellen (Schweri 
et al., 2015. S. 34). Ein positives Erlebnis beim 
Versicherungsnehmer steigert die Reputation und stärkt die 
Marke (Ackermann et al., 2005, S. 5). Durch gezielte 
Standardisierung und Automatisierung der Prozesse können 
Kosten reduziert und gleichzeitig die Qualität gesteigert werden 
(Ackermann et al., 2005, S. 47).  
 
Tabelle 26: Beschreibung der Geschäftsprozessebene der Versicherungswertschöpfungskette  
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8.6 TRANSKRIBIERTE EXPERTENINTERVIEWS 
Die Interviews werden nachfolgend in chronologischer Durchführungsreihenfolge 
präsentiert. Tabelle 27 zeigt die Regeln, welche für die Transkription verwendet worden 
sind. 
Transkriptionsregeln 
Das Gespräch wird grundsätzlich vollständig und wörtlich transkribiert, jedoch 
werden Verzögerungslaute wie äh oder ähm weggelassen. 
Dialektfärbungen werden eingedeutscht. 
Echte Dialektausdrücke bleiben bestehen und werden nach Gehör geschrieben. 
Bei längeren Pausen wird ein Gedankenstrich (-) eingefügt. 
Räuspern, Lachen oder nonverbale Gesten werden in Klammern angegeben. 
Abgebrochene Sätze werden mit drei Punkten (...) gekennzeichnet. 
 
Tabelle 27: Interview-Transkriptionsregeln (in Anlehnung an Mayring, 2015, S. 57) 
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8.6.1 AXA VERSICHERUNGEN AG 
Tabelle 28 stellt das Reflexionsdokument zum Interview dar. 
Versicherungs-
unternehmen 
AXA Versicherungen AG 
Interviewpartner Ivo Streiff 
Leiter Innovation Management 
Standort Pionierstrasse 3, 8400 Winterthur 
Termin Mittwoch, 23. März 2016 
13.30 bis 14.30 Uhr 
Aufgenommene 
Zeit 
39 Minuten und 19 Sekunden 
Lokalität  Sitzungszimmer im ersten Stock 
Allgemeine 
Stimmung 
Es herrschte eine sehr angenehme Atmosphäre. Ivo Streiff 
engagierte sich stark und konnte sein Expertenwissen auf 
verständliche Art und Weise vermitteln. Es war eine Art 
unternehmerischer Spirit zu spüren. 
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D. Peter (DP): In der Forschung ist Innovation relativ breit definiert. Wie sieht deine 
Definition für Innovation aus?  
 
I. Streiff (IS): (-) Innovation kann man auf verschiedene Arten definieren. Ich gebe 
dir die AXA-Definition, wie wir Innovation verstehen. Innovation 
unterteilen wir in drei verschiedene Arten F1, F2 und F3.  
F1 ist inkrementelle Innovation in Verbindung mit Optimierungen und 
Verbesserungen im Tagesgeschäft. Darunter fällt ein neues Produkt, 
das nicht wahnsinnig neuartig ist. Man verändert beispielsweise die 
allgemeinen Vertragsbedingungen oder legt die Deckung flexibler 
aus. Diese Kategorie wird nicht von meinem Team betrieben. Das 
geschieht in der Line of Business. 
Bei F2 beginnt unser Auftrag, respektive unser Spektrum. Das nennen 
wir tranformatorische Innovationen. Hier geht es vor allem darum, 
dass wir in Geschäftsfelder vorstossen in denen wir bis anhin noch 
nicht aktiv gewesen sind. Die Geschäftsfelder sind aber schon da. Der 
Hype-Begriff im Moment ist Ökosystem. Wie sieht ein Ökosystem 
aus? Wo wollen wir in ein Ökosystem rein? Was zeichnet ein 
Ökosystem aus und welche Rolle spielen wir darin? Hier geht es 
wirklich darum in neue Geschäftsfelder einzudringen. Daraus können 
auch neue Geschäftsmodelle entstehen, wie beispielsweise in 
Richtung Finanzierung oder Reparaturmarkt mit Drive Again. Das 
sind transformatorische Dinge, wo wir uns vom angestammten 
Business in ein neues Umfeld bewegen. 
Dann haben wir die disruptive Innovation. Das ist die spannendste 
Form aber auch die schwierigste. Hier geht es wirklich darum, ob es 
Technologien oder Überlegungen gibt, die das klassische 
Versicherungsgeschäft komplett auf den Kopf stellen können. Das 
sind die drei Arten die es gibt in unserer Denkweise. 
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Einschätzung:  Starke Ausprägung der inhaltlichen Dimension. Der Fokus liegt auf 
einer Differenzierung aufgrund des Innovationsgrades. Bis auf 






DP: Jetzt rein auf die AXA Versicherungen AG bezogen. Wie schätzt du 
die Innovationskraft ein auf einer Skala von Eins, tief, bis fünf, hoch, 
und hast du eine Begründung für deinen Wert? 
 
IS: Eins bis Zwei. Wir messen ja die Innovationsstärke. Wir werden am 
Markt offensichtlich als hoch innovativ wahrgenommen. Aus meiner 
Sicht sind wir das aber noch lange nicht. Darum gibt es meinen 
Bereich ja auch erst seit Neustem. Man hat gemerkt, dass man nicht so 
innovativ ist, wie man selber die Ambition hat. Die 
Aussenwahrnehmung scheint aber offensichtlich eine andere zu sein. 
Das hat vor allem damit zu tun, dass man frühzeitig auf den Kanal 
Digital gesetzt und diesen relativ präsent ausgebaut hat. Für mich ist 
das aber keine Innovation, sondern einfach ein neuer Vertriebskanal. 
 
DP: Ja. Das spüre ich ja in diesem Sinne auch, dass die AXA als 
innovative Versicherung wahrgenommen wird. Wie es aber intern 
aussieht, ist schwierig zu beurteilen. Nimmt man beispielsweise ein 
Start-up als Vergleich, ist das eine andere Geschichte.  
 
IS: Ja, richtig. Innovation tut auch immer ein bisschen weh und bis jetzt 
haben wir uns noch viel zu wenig Schmerzen bereitet. Das kommt 
aber. Der Markt verändert sich. Egal wo man hinschaut. Es gibt neue 
Arten von Versicherungen, es gibt Peer-to-Peer-Versicherungen, auch 
in den Ökosystemen. Der ganze Automarkt wird sich fundamental 
verändern. Der ist momentan völlig in der Hand von Werkstätten, 
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Autoimporteuren und Versicherungen. Dort wird es in den nächsten 
Jahren eine tektonische Verschiebung geben. 
 
Einstufung:  Innovations-Einsteigerin 
Einschätzung:  Es ist ein klarer Unterschied zwischen der eigenen Wahrnehmung und 
der Wahrnehmung am Markt zu spüren. Die AXA wirkt selbstkritisch 
und dies erklärt einen relativ tiefen Wert. Für die Zukunft ist man aber 
positiv gestimmt, ist auf Veränderungen vorberietet und versucht zu 
antizipieren.  
 
Kategorie: Industry & Market 
ID: 7-IM 
 
DP: Okay, das hört sich interessant an. Dann vertiefen wir uns doch gerade 
in diesem Thema. Wie sieht für dich die zukünftige 
Motorfahrzeugversicherung im Privatkundengeschäft aus? 
 
IS: In der Zukunft kann man wahrscheinlich davon ausgehen, dass ein 
Grossteil der Autos selbstfahrend sein wird. Dadurch verschiebt sich 
das Haftungsrisiko vom einzelnen Privaten oder von einer 
Unternehmung zum Hersteller. Wir wissen schon heute, dass das 
passieren wird. Die Frage ist nur wann. Hier werden Zahlen geboten 
von zehn bis 15 Jahre. Sehr wahrscheinlich wird es länger gehen als 
man denkt, aber ich denke in 20 bis 30 Jahren muss man damit 
rechnen, dass ein Grossteil der Fahrzeuge einfach durch den Hersteller 
versichert ist und selbständig fährt. Also bricht uns ein grosser Teil 
weg. Das sind die Trends und das Andere ist, wir denken heute über 
Konzepte nach, wo man nicht bloss ein Fahrzeug versichert, sondern 
eine Mobilitätsversicherung. Das ist viel breiter gefasst. Du weisst, 
egal wo und wie ich mich bewege, ich bin versichert. Das ist viel 
einfacher nachvollziehbar für einen Kunden. Dorthin gehen im 
Moment unsere Gedanken. 
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Einschätzung:  Die AXA berücksichtigt alle drei Orientierungsformen 
gleichermassen. Daraus lässt sich schliessen, dass eine 
vollumfängliche Betrachtung der Thematik sichergestellt ist und dies 
erhöht die Erfolgsaussichten hervorgebrachter Innovationen. An einer 
Veränderung wird nicht gezweifelt, die Frage stellt sich nur wann 
diese definitiv eintritt.  
 
Kategorie: Conventions & Regulations 
ID: 3-CR 
 
DP: Ja und die Rahmenbedingungen in Bezug auf die 
Motorfahrzeugversicherung, wie ist deine allgemeine Einschätzung 
für den Motorfahrzeugversicherungsbereich? 
 
IS: Es gibt natürlich gewisse Zielkonflikte. Einerseits ist klar, die Marge 
wird immer kleiner. Der Wettbewerb wird grösser und man gewinnt 
nur über günstige Preise. Jetzt kann man sich überlegen wie man das 
auffangen kann. Eine Möglichkeit ist über Zusatzservices. Diese 
Zusatzservices haben wir bis jetzt aber immer eingepreist. Das heisst, 
man muss beginnen die Versicherung modular zu gestalten, um auch 
entsprechend kommunizieren zu können. Dann kann man sagen, wenn 
du jetzt noch eine Assistance-Versicherung möchtest, dann kostet 
diese zusätzlich etwas. Dafür hast du auf der Risiko- oder 
Deckungsseite einen günstigeren Preis. Es wird individueller werden. 
Es muss deshalb modular werden. Als Drittes, was für Versicherungen 
mit grossem Aussendienst in Konflikt steht, dieser muss auch noch in 
dieses ganze Pricing-Gefüge passen und das ist eine Diskussion die 
geführt werden muss. Man führt eigentlich den Kanal Internet ad 
absurdum, weil man hat ja weniger Aufwand und keine FTE dahinter 
und könnte dadurch eigentlich das Produkt günstiger anbieten. Damit 
die Kirche im Dorf bleibt, gehen die Provisionen trotzdem an den 
Aussendienst damit er sich bewegt, wenn der Kunde anruft. Also hier 
ist durchaus noch Luft drin. Die alte Welt und die digitale Welt sind 
noch nicht harmonisiert. 
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DP:  Es scheint als müsse man die Bereitschaft aufbringen, die Kanäle ein 
Stück weit zu kannibalisieren.  
 
IS: Ja, richtig oder man macht Online-Direktversicherungen unter einem 
eigenen Brand. Das ist auch eine Variante wie man das beispielsweise 
in der Telekom-Branche sieht. Es gibt Premium-Brands und Billig-
Brands mit einem Self-Service-Ansatz. Das funktioniert. Aber ob das 
unter einem selben Brand funktioniert, ist eher als schwierig 
einzustufen. 
 
DP: Das ist interessant von dir zu hören. Bei der Zürich Versicherung hat 
man erst kürzlich einen ganz anderen Weg eingeschlagen.  
 
IS:  Ja man sieht beides. Auf der anderen Seite hat die Allianz mit Elvia 
eigentlich auch wieder ein Billig- oder Onlineprodukt lanciert. Ich 
glaube aus der Vergangenheit kann man wahrscheinlich ganz viel 
lernen. Die AXA hat auch schon einen Direktversicherer gehabt, 
welchen sie dann wieder geschlossen hat. Ich glaube man hat hier 
heute einfach mehr Erfahrungen im Gegensatz zu früher. Man weiss, 
wie man diesen Kanal bespielt und wie man darin spielt und daher 
sehe ich schon Möglichkeiten, dass man das erneut andenkt. 
 
Einschätzung: Die Attraktivität der Branche Motorfahrzeugversicherung ist 
rückläufig. Die Verschiebung in Richtung des digitalen 
Vertriebskanals erscheint plausibel. Unternehmenspolitische 
Probleme und Gegenwehr des etablierten Vertriebs sind spürbar. Es 
wird bereits nach Kompromiss-Lösungen Ausschau gehalten und man 
nimmt sich hierzu branchenfremde Beispiele zur Hilfe. Der 
Wettbewerbsdruck wird grundsätzlich als innovationsfördernd 
eingestuft. Vor allem im Bereich Zusatzservices liegt 
Differenzierungspotenzial. Als innovationshemmend können die 
etablierten Vertriebsstrukturen genannt werden.   
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DP: Trotz deiner Erläuterung zu Beginn, interessiert es mich wie 
Innovation organisatorisch bei der AXA verankert ist? Wo ist 
Innovation angegliedert? 
 
IS: Wir fahren eigentlich einen hybriden Ansatz. Damit es funktioniert, 
muss man das Thema möglichst hoch oben angliedern. Man muss 
einen direkten Zugang zur Geschäftsleitung haben. Das ist bei uns 
sichergestellt. Das ist das Einte.  
 Man muss Freiheiten haben, dass man ausserhalb der Strukturen 
gewisse Dinge machen kann. Ausserhalb von Procurement-Prozessen, 
Legal-Prozessen, was auch immer. Weil sonst bring man die PS 
einfach nicht auf den Boden. Natürlich muss man schauen, dass dort 
keine grosse Reibung entsteht, die Ruhe hat etwas zu machen. 
Grundsätzlich muss man die Möglichkeit haben ausserhalb der 
Struktur Dinge umsetzten zu können. Weil ganz wichtig ist, dass man 
beispielsweise im Prototyping sehr schnell Ideen erleb-und fühlbar 
macht. Wir wollen bewusst eher eine Fabrik sein anstelle einer Slide-
Manufaktur. Wir wollen es wirklich tun, das ist ganz wichtig. Dann 
braucht man ein Budget damit man etwas machen kann und welches 
auch ausserhalb des Projektportfolio-Managements läuft damit man 
grosse Freiheiten hat. Also man sollte nicht nur eine reine Stabstelle 
sein, oder sprich wie es auch viele andere machen, ein reines 
Feigenblatt oder eine reine Marketingmassnahme um sagen zu 
können, wir machen jetzt auch Innovationsmanagement. Dazu braucht 
es natürlich ein paar Personen. Bei uns sind wir momentan sieben 
FTE, mit welchen man schon einiges auf den Boden bringt. Und 
nachher, weil wir nicht nur einen Innovationsauftrag, sondern auch 
einen Change-Auftrag haben, können wir nicht ganz ausserhalb des 
Unternehmens operieren und müssen Innovationen für das 
Unternehmen und für die Mitarbeitenden spür- und erlebbar machen, 
damit sie sehen, dass etwas passiert. Das kommt ja nicht nur von uns, 
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sondern wir wollen die Mitarbeiter befähigen in den 
Innovationsprozess reinzukommen und selbständig Ideen umsetzen zu 
können. Das ist vielleicht etwas speziell im Gegensatz zu anderen 
Innovationseinheiten die ich kenne. Von dem her haben wir immer ein 
Bein im Unternehmen und ein Bein ausserhalb des Unternehmens. 
Der Aspekt Open Innovation ist auch ganz wichtig. Die Inspiration 
holt man sich nicht nur im eigenen Team, sondern einerseits im 
Unternehmen und andererseits extern bei Start-ups, bei anderen 
Innovationseinheiten, einfach im Austausch mit der Welt rundherum.  
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Die AXA fährt einen hybriden Ansatz. Aus Sicht der 
Organisationstheorie ist dies ein moderner Ansatz, welcher zwischen 
dem klassischen Innovationsmanagement und der Ambidextrous 
Organization einzuordnen ist. Er eignet sich um das Thema 
Innovation zu stärken und anzutreiben. Der Fokus liegt hier wieder 
auf der Differenzierung zwischen inkrementellen Veränderungen und 
wirklich neuartigen Projekten. Da die Innovationstypen eine 
unterschiedliche Bearbeitung erfordern, legt eine solche 
Unterscheidung den Grundstein für ein erfolgreiches 
Innovationsmanagement. 
 Des Weiteren hat eine separate Abteilung mit einem grossen 
Handlungsspielraum auch eine Art Vorbildfunktion und sie soll 





DP: Das ist gerade ein gutes Stichwort Open Innovation. Es gibt ja noch 
diverse weitere Kreativitätstechniken. Setzt ihr beispielsweise auch 
Design Thinking ein? 
 
IS: Das ist zentral für die Arbeit, die wir machen. Wir machen nichts, wo 
wir nicht den Kunden Fragen oder von seiner Perspektive aus denken. 
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Da lassen wir uns bei verschiedenen Vorhaben, bei Gates, auch immer 
wieder challengen. Wir machen quantitative Umfragen, qualitative 
Interviews, immer mit der Zielgruppe, weil wir vermeiden möchten in 
diesem Inside-out-Denken zu verhaften. Wir wollen diese 
Déformation Professionnelle zulassen. Die Zielgruppe ist das Eine, 
andererseits suchen wir auch die Nähe zum Okösystem der Start-ups 
durch beispielsweise die Kooperation mit dem Impact Hub und dort 
profitieren wir auch sehr stark von dem Netzwerk. Wir lassen die 
Ideen immer wieder challengen aus diesem Netzwerk heraus im 
Rahmen von Workshops oder Bootcamps. 
 
Einstufung: Innovations-Champion 
Einschätzung: Techniken erscheinen als fester Bestandteil der Innovationstätigkeit. 
Design Thinking wird als Philosophie wahrgenommen und gelebt. 
Open Innovation ist ebenfalls fester Bestandteil des 
Innovationsmanagements. Hier werden jedoch vorwiegend externe 
Partner eingebunden und der Fokus liegt weniger auf den 
Möglichkeiten sozialer Netzwerke und der daraus resultierenden 
Schwarmintelligenz. Trotzdem kann man sagen, dass sich die AXA an 






DP: Wie ich jetzt gehört habe, stellt ihr den Kunden ins Zentrum. Nun wie 
entscheidet ihr im Innovationsprozess über Investitionen? Was ist 
ausschlaggebend? 
 
IS: Also grundsätzlich, zu Beginn der Ideen-Pipeline möchten wir 
möglichst viele Ideen haben, deswegen haben wir hier ganz wenige 
Entscheidungskriterien. Dahinter ist nachher ein Prozess, welcher 
filtert und wo die Kriterien immer klarer werden. Aber grundsätzlich 
kommt jede Idee hinein, bei welcher man nicht sicher sagen kann Line 
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of Business, eben F1 oder inkrementell, das ist schon mal gut. Danach 
muss ein klarer Kundennutzen adressiert werden, es muss ein neues 
Kundensegment sein, die Technologie muss hineinspielen und ganz 
wichtig, es braucht einen strategischen Fit. Themen die wir haben sind 
ja von der Strategie ableitbar. Das ist das Grundprinzip, wie man bei 
uns an den Start kommt. Danach wird die Idee gepitcht vor dem 
Transformation Board und zwar in einem klassischen dreiminütigen 
Elevator Pitch und einer siebenminütigen Diskussion im Anschluss. 
Wenn man hier überzeugt, kommt man in die Prototypenphase, 
welche drei Monate dauert. Für diese Phase hat jede Idee rund 30 000 
Schweizer Franken zur Verfügung. Mit diesem Vorgehen planen wir 
rund zehn bis zwölf Prototypen produzieren zu können. In diesen drei 
Monaten entsteht nicht nur der Prototyp, sondern da wird auch der 
Businessplan inklusive Business Case, Umsetzungsplanung und 
Vertriebspartnerschaften erstellt. Das muss ein Rundum-
Wohlfühlpaket sein, weil man geht nach drei Monaten wieder vor das 
Transformation Board und pitcht dort für die Umsetzung und dann 
kommen natürlich diese Fragen. Das Board entscheidet natürlich auch 
aufgrund gewisser Kriterien aber ausschlaggebend wird 
schlussendlich der Business Case sein sowie die Machbarkeit und 
Risiken versus Chancen. Das sind hier die Abwägungen die das Board 
macht. Wenn das Board entschieden hat, ist das das Go für die 
Umsetzung. Im Jahr, von diesen zwölf Prototypen, wollen wir rund 
drei bis vier Ideen an den Markt bringen. Das ist der Output. 
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Auch hier schlägt sich die Unterscheidung der verschiedenen 
Innovationstypen durch. Es werden unterschiedliche Prozesse geführt, 
wobei der Fokus hier vorwiegend auf den Innovationen mit erhöhtem 
Neuheitsgrad liegt. Verschiedene Gates ermöglichen eine sukzessive 
Bewertung und Überwachung. Der Business Case nimmt eine zentrale 
Rolle ein und ist ausschlaggebend in Bezug auf das Passieren eines 
Gates. Gerade disruptive Innovationen, welche nicht nach dem 
traditionellen Business Case Modell funktionieren, könnten damit 
DOMINIC PETER  ANHANG 
INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ  100 
unberücksichtigt bleiben. Disruptive Innovationen weisen zu Beginn 
oftmals keinen rational nachvollziehbaren Business Case auf.  
 
Kategorie: Cross Organization 
ID:  6-CO 
 
DP:  Daraus höre ich, dass es einen institutionalisierten Innovationsprozess 
gibt. Zurück zum anderen Thema bezüglich Impact Hub. Ist das die 
Regel, dass ihr branchenfremde Partner berücksichtigt für eure 
Arbeit? 
 
IS:  Das ist das was wir unter Open Innovation verstehen und das ist sehr 
willkommen. Schon alleine in meinem Team. Der grösste Teil hat 
keinen Versicherungsbackground. Es hilft, wenn man ein bisschen 
Knowhow hat, aber es hilft noch viel mehr, wenn man unbefleckt ist. 
Das gilt natürlich für die Partner aus dem externen Netzwerk auch. 
Jetzt was macht man mit denen vor allem? Mit denen hinterfragen wir 
Ideen, welche in die Prototypenphase kommen nochmals und 
irgendwann kommt immer die Frage auf wie wir Geld verdienen. Hier 
challengen wir in mehreren Workshops das Geschäftsmodell, prüfen 
die Monetisierung und Fragen uns wie man es machen könnte. Wir 
haben schon erlebt, dass man mit der Idee eigentlich in die 
Prototypenphase hineinkommt und nachher im Rahmen dieser 
Prüfung, den Scope nochmals ändert. Mit dem müssen wir auch leben 
und natürlich ist es nach Design Thinking, Lean Start-up, einfach nach 
den sehr pragmatischen Methoden, wie man innert kürzester Zeit zu 
einem Produkt oder Geschäftsmodell kommt. 
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Partnerschaften werden gepflegt und bewusst genutzt. Vor allem in 
Bezug auf die Markttauglichkeit und die Monetisierung von 
Innovationen können externe Ansichten erste Anhaltspunkte bieten. 
Strategische Partnerschaften mit konkreten Zielen werden jedoch 
nicht erwähnt.  
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DP:  Frage nochmals zur Organisation allgemein. Spürt Ihr auch den 
Hauptsitz in Paris? 
 
IS: Also wir sind natürlich im Austausch mit Paris. Einerseits auf Stufe 
Gruppe, einfach um die Koordination sicherstellen zu können, aber 
wir haben keine enge Zusammenarbeit. Wir sind auch sporadisch im 
Austausch mit anderen Entitys, die über eigene Innovationseinheiten 
verfügen. Sei es Deutschland, Frankreich oder wo auch immer. Man 
versucht einfach einen gewissen Informationsfluss sicherzustellen 
aber am Ende vom Tag macht jeder für sich, mit dem Blick auf seinen 
eigenen Markt, sein Innovationsmanagement.  
 
Einstufung: Siehe erste Erwähnung der Kategorie 
Einschätzung: Einfluss des Hauptsitzes ist nicht sehr stark. Der 
Informationsaustausch steht im Vordergrund. Diese Gegebenheit 
wirkt sich positiv auf die Agilität und die Flexibilität der 
länderspezifischen Innovationseinheit aus. Es stellt sich die Frage in 
wie weit Synergiepotenziale ungenutzt bleiben. 
 
Kategorie: Cross Organization 
ID: 6-CO 
 
IS: Wo wir sehr eng zusammenarbeiten ist mit dem AXA Strategic 
Venture Fund, der in Paris ist. In der Schweiz sind wir das Gate für in 
diesen Fund hinein. Für Start-ups um dort Beteiligungen abgeben zu 
können, respektive Beteiligungen zu übernehmen. Also das gehört bei 
uns auch dazu. Wir generieren nicht nur Ideen, sondern wir gehen ja 
dann auch sehr konkret in die Umsetzung und eine Umsetzung kann 
auch sein, dass wir uns irgendwo beteiligen oder das wir selber eine 
Firma machen. Da sind wir eigentlich völlig frei und können dort das 
ideale Setup wählen, welches am erfolgversprechendsten ist. 
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DP: Ja und ganzheitliche Akquisitionen, ist das auch ein Thema? 
 
IS:  Könnte man sich durchaus überlegen. Dieser Fall ist bis jetzt einfach 
noch nicht eingetreten. Wobei wir werden gewisse strategische 
Investments tätigen, wo man sicher plant, dieses Investment oder die 
Beteiligung auszubauen über die weiteren Jahre. 
 
Einstufung: Siehe erste Erwähnung der Kategorie 
Einschätzung: Synergien werden auf internationaler Ebene bei Investmentoptionen 
genutzt. Bei finanziellen Beteiligungen steht ein strategischer 






DP: Du als Innovationsspezialist weisst bestimmt, dass die Lernfähigkeit 
einer Organisation sehr wichtig ist. Wie schätzt du die Lernfähigkeit 
der AXA ein? Auch wieder auf einer Skala von eins bis fünf. Für 
mich beginnt das beispielsweise schon mit der Rekrutierung oder 
Projekt Reviews, eigentlich die ganze Kultur dahinter. 
 
IS:  (-) Das ist noch schwierig zu beantworten. Over all würde ich eine 
vier geben. Die Spannbreite der Profile oder Skills, die man benötigt 
um so eine Versicherung am Laufen halten zu können, ist natürlich 
riesig und es gibt halt Gebiete in denen es nicht so wahnsinnig wichtig 
ist, dass man innovativ ist, weil das einfach repetitive Tätigkeiten 
sind, wie beispielsweise im Call Center. Die müssen einfach in ihrer 
Tätigkeit stark sein und nicht per se innovativ. 
 Was mir extrem aufgefallen ist an meinem Welcome-Day, ist wie gut 
die Stimmung gewesen ist und wir sind doch circa 70 Personen 
gewesen, die sich irgendwo auf einer Ebene getroffen haben. Das ist 
für mich der erste Hinweis gewesen, dass das Recruiting zu 
funktionieren scheint. Es scheint zu funktionieren den Anspruch zu 
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erfüllen eine blaue Kultur zu etablieren. Ich glaube, das Recruiting 
selektiert definitiv die richtigen Leute. 
 Sonst, was ich in meinem engsten Umfeld im Marketing oder auch im 
P&C-Bereich für Personen treffe, definitiv ja, teilweise sogar fünf. 
Wie gesagt und dann gibt es auch andere. Man hat einen 
Aussendienst, der etwas anders tickt und das muss man auch 
berücksichtigen. Das ist aber auch gut so.  
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Es herrschen kulturelle Unterschiede in den einzelnen Bereichen. 
Insgesamt ist die AXA lernfähig und bemüht diese Eigenschaft zu 
fördern. Mit der blauen Kultur möchte die AXA einen Standard 
implementieren, welcher eine transparente, offene und faire 
Kommunikation unterstützt. Die Unterschiede der Bereiche werden 
als gesund interpretiert. 
 
Kategorie: Stärken & Schwächen 
ID:  8-SS 
 
DP: Dann kommen wir zu einem Punkt, den du vorhin schon leicht 
angetönt hast. Wo siehst du Stärken und wo siehst du Schwächen bei 
der AXA in Bezug auf Prozess-, Produkt und Dienstleistungs- oder 
Geschäftsmodellinnovationen? 
 
IS:  (-) Das gilt jetzt eigentlich für alles was ich sage. Das kann man, 
glaube ich, generell beantworten. Die Stärke ist sicherlich, dass die 
AXA strategisch den Schritt gemacht hat und mit dem Commitment 
der Geschäftsleitung den Entschluss gefasst hat, dass man das 
Innovationsmanagement will und das man sich schon dort bewusst 
gewesen ist, dass wahrscheinlich Dinge kommen werden die etwas 
wehtun. Aber trotzdem ist man sich wahrscheinlich nicht ganz 
bewusst gewesen, was das jetzt auch heisst und jetzt haben wir die 
ersten Fälle, nach einem halben Jahr, die aufkommen und wo wir 
konkret sind und jetzt fangen diese Diskussionen nochmals an. Das ist 
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ein Spannungsfeld, in welchem wir uns bewegen. Es ist immer etwas 
Anderes, wenn man über etwas nachdenkt und wenn es dann wirklich 
konkret wird und einem wehtun wird. Da muss auch noch ein 
Umdenken stattfinden. Ob das jetzt ein Service, ein Produkt oder ein 
Geschäftsmodell ist, spielt eigentlich keine grosse Rolle. Man kann 
überall jemandem auf die Füsse treten. Am wenigsten vielleicht noch 
im Service-Bereich, weil das findet jeder gut, wenn es einen 
Zusatznutzen gibt für den Kunden. Der verkauft sich allerdings intern 
auch wieder schlecht, weil man damit nicht per se Geld verdient und 
irgendjemand muss den ja verkaufen. Man ist also wieder in diesem 
Spannungsfeld drin und natürlich wollen wir als 
Innovationsmanagement unseren Beitrag an den EBIT leisten. Wir 
wollen substanziell zum Profit beitragen in den nächsten Jahren. Das 
bedeutet, dass man irgendwo etwas verändert und irgendwo verändert 
sich etwas zum Unguten für den der das aktuell macht. Diese Balance 
ist schwierig und es hat viel mit Sounding zu tun, es hat viel mit 
Lobbying zu tun und mit Leuten ins Boot holen, also Kommunikation 
ist extrem wichtig. Da können wir selber auch noch ein bisschen 
besser werden. Ich meine jetzt sind wir seit einem halben Jahr up-and-
running und da können wir selber besser werden und lernen jeden Tag 
dazu.  
 
Einschätzung: Das klare Commitment der Geschäftsleitung wird sehr positiv 
bewertet. Die organisatorische Verankerung und das nötige Gewicht 
des Themas Innovation ist von eminenter Bedeutung für den Erfolg. 
Mit konkreter Veränderung tut man sich aber noch ein bisschen 
schwer. Die Kommunikation wird als wichtig eingestuft und verfügt 
noch über Verbesserungspotenzial. Vor allem bei inkrementelle 
Innovationen muss an der Kommunikation sowie der Transparenz 
gearbeitet werden. 
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Kategorie: Performance Management 
ID:  11-PM 
 
DP: Dann hast du gerade angesprochen, ihr wollt zum EBIT beitragen. 
Jetzt in Bezug auf Controlling-Ansätze in der Innovation, gibt es da 
spezielle Formen bei der AXA? Vor allem für Innovationen mit einem 
hohen Grad an Neuartigkeit. 
 
IS: Wir versuchen, auch aus Kommunikationsgründen, die bestehenden 
Strukturen zu nützen, wie ein Risk Management Assessment wo wir 
die Ideen eingeben. Wir machen natürlich ein breites Sounding um 
alle Bedenken zu identifizieren und adressieren zu können. Das ist 
eigentlich, dass was wir machen. Einen klassischen Controlling-
Prozess haben wir nicht. 
 
DP:  Ja. Vorher ist der Begriff disruptive Innovation bereits gefallen und da 
ist ja vielfach zu Beginn gar kein wirklicher Business Case dahinter 
und das wäre ja Schade, wenn diese durch einen klassischen 
Controlling-Ansatz rausfallen würden. 
 
IS: Ja irgendwann muss man die Zahlen liefern. Ich meine, man kann 
nicht naiv sein, aber klar verwerfen wir Ideen nicht sofort, wenn wir 
dort keinen Case sehen. Wir verfolgen diese weiter aber immer mit 
dem Ziel, dass es nachher einen Impact auf Revenue, respektive den 
Profit, geben kann. Unsere Ressourcen sind ja auch beschränkt, von 
dem her tun wir gut daran, wenn wir diese Cases auswählen, bei 
welchen wir daran glauben auch Geld verdienen zu können. 
 
Einstufung: Innovations-Anfängerin 
Einschätzung: Es scheint kein rigides Controlling-System zu geben. Für 
Innovationstypen mit erhöhtem Neuigkeitsgrad kann dies als positiv 
eingestuft werden. Trotzdem ist ein Innovationscontrolling zu 
empfehlen, welches je nach Innovationstyp unterschiedlich ausfallen 
kann. Durch ein Innovationscontrolling können Informationen über 
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die Tätigkeiten und deren Erfolg in verdichteter Art und Weise 
abgegeben werden. Zusätzlich kann das Innovationscontrolling 
Aufgaben im Bereich der internen sowie externen 
Innovationsberichterstattung übernehmen. Da die Kommunikation als 
verbesserungsfähig eingestuft wird, könnte ein Innovationscontrolling 
hier unterstützend wirken.  
 
Kategorie:  Strategy 
ID: 10-S 
 
DP:  Gut. Eigentlich können wir jetzt gerade überleiten zur 
Innovationsstrategie. Vorher hast du gesagt, dass ihr bei Innovationen 
auf einen strategischen Fit achtet. Habt ihr eine ausformulierte 
Innovationsstrategie und wie geht ihr vor um diese zu definieren? 
 
IS: Wir haben das ziemlich pragmatisch gelöst. Wir haben keine 
ausformulierte Innovationsstrategie. Wir haben ein Zielbild von der 
Innovation, welches wir vor allem als Kommunikationsmittel 
brauchen. Wo wollen wir hin? Was ist unser Auftrag? Wie wollen wir 
dorthin und was brauchen wir dafür? Das ist eigentlich ein Bild, das 
auf weiteren Seiten in Prosa noch beschrieben ist. Also ja, wir haben 
eine Vorstellung von dem aber wir haben jetzt keine klassische 
Strategieübung durchgeführt. 
 
DP:  Und Intellectual Property wird ja immer wichtiger. Habt ihr da 
konkrete Ansätze definiert bezüglich Schutz? 
 
IS: Das kommt immer auf das Projekt an. Natürlich sind wir daran 
interessiert, dass die IP-Rechte immer bei uns liegen. Das kann aber 
auch einmal anders sein. Man macht einmal ein Joint Venture, bei 
dem man zusammen irgendwelche Assets entwickelt. Dann sind die 
Rechte dann halt beiden. Also das muss man immer auf den Einzelfall 
beziehen. Wenn wir in einem Ökosystem einen Brand aufziehen 
wollen, kommt da sicher auch irgendwann die Diskussion auf wie wir 
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diesen Brand schützen. Schützen wir diesen nur für die Schweiz, 
europaweit oder weltweit und so weiter. Ja, also wir machen uns 
Gedanken zu diesem Thema, ganz klar und das Ziel ist möglichst viel 
IP-Rechte bei uns zu haben. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Es liegt kein konkretes, ausformuliertes Strategie-Dokument vor. 
Trotzdem ist die allgemeine Stossrichtung bekannt und in einem 
Zielbild dargestellt. Über den Herleitungsprozess dieses Zielbildes 
lassen sich aus der Antwort keine greifbaren Schlüsse ziehen. Es ist 
anzunehmen, dass sich das Zielbild an den Unternehmenszielen 
orientiert. Das Thema IP scheint berücksichtigt zu werden, jedoch 





DP: Ok. Dann wieder ein anderer Punkt, eher wieder in Richtung Kultur. 
Entrepreneurship ist ja für Innovation sehr wichtig. Jetzt bei der AXA, 
wie fördert ihr hier unternehmerisches Denken? 
 
IS: Das Wichtigste ist sicher, dass wir es vorleben aus unserem Team 
heraus, damit die Leute sehen, dass es eben geht und man Dinge tun 
kann. Wir müssen die anderen Mitarbeiter motivieren bei uns in den 
Prozess zu kommen und im Rahmen dieses Prozesses versuchen wir 
ihnen auch das Selbstvertrauen zu geben und sie zu befähigen eine 
solche Idee von A bis Z durchzuführen. Das heisst, wenn jemand zu 
uns kommt mit einer Idee, übernehmen wir nicht diese Idee und 
verkaufen sie nachher selbst, sondern wir coachen den entsprechenden 
Mitarbeiter durch den Prozess hindurch und er ist jederzeit Owner 
seiner Idee. Hierzu brauchen wir auch wieder den Hub, weil am 
Anfang bevor die Prototypen-Phase beginnt, kann der Ideen-Owner in 
ein Bootcamp, wie wir das nennen, im Hub wo wir ihn fit machen in 
Bezug auf die Methodik, wie man an eine solche Problemstellung 
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herangeht. Das ist nicht für alle gleich, sondern das Bootcamp ist 
immer dediziert auf den einzelnen Case.  
 
DP:  Wird bei der AXA darauf geachtet, dass gewisse Ziele auf den 
einzelnen Mitarbeiter heruntergebrochen werden in Bezug auf 
Innovation? 
 
IS:  Nein im Gegenteil. Wir haben das aufgelöst. Im Rest der AXA wird 
das so gemacht. Wir setzen uns ein Ziel als Innovationsmanagement, 
weil wir uns als Team verstehen und an dem lassen wir uns auch 
messen. Wir machen auch nicht periodische Überprüfungen mit 
Einzelmitarbeiter, sondern wir challengen uns selbst in Offsites, 
welche mehrmals im Jahr stattfinden.  
 
DP:  Also ihr seid in diesem Sinne aus dem MbO-Prozess ausgestiegen? 
 
IS:  Ja. Wir brechen es einfach nicht auf einzelne Mitarbeiter herunter. Wir 
haben im Team unsere Ziele formuliert. Diese werden von allen 
Mitarbeitenden meines Teams mitgetragen. Jeder fühlt sich dafür 
verantwortlich und das stellen wir in einem informellen Austausch, 
einem sehr selbstkritischen aber konstruktiven Austausch, sicher. Wir 
machen aber keine Jahresendinterviews und was es da sonst noch gibt. 
Also das machen wir nicht.  
 
Einstufung: Innovations-Champion 
Einschätzung: Die AXA scheint den Spagat zwischen heutigem operativen Geschäft 
und dem Erforschen zukünftiger Optionen erfolgreich geschafft zu 
haben. Nicht zuletzt ist dies der organisatorischen Verankerung zu 
verdanken, welche Freiräume zulässt. Diese Freiräume werden aktiv 
genutzt und so schafft es das Innovationsmanagement sich unflexiblen 
Konzernrichtlinien zu entziehen. Der Teamgedanke sowie das 
Schaffen von Verantwortlichkeit wird positiv bewertet.  
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Kategorie:  Innovationsprozess 
ID: 12-I 
 
DP:  Bei der einfachen Innovation, gibt es dort auch einen 
institutionalisierten Prozess. Läuft das auf einer ganz anderen Schiene, 
oder? 
 
IS: Nein, das läuft schon bei uns. Wir sind eigentlich der Owner des 
Ideenmanagement-Tools. (-) Allerdings haben wir hier noch ganz viel 
Verbesserungspotenzial. Da kommen Ideen rein und wir machen eine 
Triage. Wir sagen ist das eine Idee, die bei uns laufen muss, beim 
Innovationsmanagement oder geht es eben in die Line of Business und 
sobald es in die Line of Business geht, ist die Gefahr gross, dass es 
dort versandet. Was dann in Return wieder ein gewisses 
Frustrationspotenzial für den Ideengeber ergibt. Dort versuchen wir 
die Kommunikation jetzt zu verbessern, wir versuchen auch die Line 
of Business mehr darauf zu sensibilisieren rasch auf solche Ideen zu 
reagieren und wirklich zu schauen, was man damit machen kann. 
Nichtsdestotrotz ist das halt einfach der Realität geschuldet. Wir 
haben für solche Dinge halt viel zu viel vor. Unsere Pipelines sind voll 
und es wird immer schwierig sein, solche Ideen die von 
Mitarbeitenden kommen, die nicht im Innovationsprozess laufen, 




Einschätzung: Es werden unterschiedliche Prozesse geführt. Der Prozess für die 
Innovationen mit erhöhtem Neuheitsgrad erscheint effektiv und 
effizient zu sein. Obwohl auch hier mit zunehmender Erfahrung 
Optimierungen möglich sind. Der Prozess für die Innovationen mit 
geringem Neuheitsgrad erscheint weniger professionell. Auch hier 
muss Transparenz und eine durchgängige Kommunikation 
vorherrschen. Zudem könnte ein latentes Verantwortlichkeitsproblem 
vorliegen.  
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Quantitative Angaben 
 
DP:  Wie ich gehört habe, habt ihr bei dir sieben FTE. Jetzt in puncto 
Innovationsbudget habe ich herausgespürt, dass ihr hier etwas 
Separates habt, also losgelöst und von der Geschäftsleitung 
gesprochen. Über die Höhe kann man da Angaben machen? 
 
IS:  (-) Im mittleren einstelligen Millionenbereich (weitere Angaben 
werden aus Vertraulichkeitsgründen weggelassen). 
 
DP:  Anzahl neue Projekte, hast Du da eine Zahl? 
 
IS:  Im Moment, wir sind jetzt in den ersten sechs Monaten, laufen sechs 
oder acht Projekte gleichzeitig und befinden sich in unterschiedlichen 
Stadien. Weil wir ja das Ziel von zwölf Prototypen haben, muss man 
zuerst die Pipeline füllen, weil ja dann nicht alles zum Fliegen kommt. 
Also aus diesen zwölf sollte es dann vier Services, Produkte oder 
Geschäftsmodelle geben im Jahr. Das heisst, wir müssen schauen, 
dass wir so in etwa zwischen 30 und 50 Ideen pro Jahr in diesen 
Funnel bringen.  
 
DP:  Ja und aus diesen 30 dann vier verwertbare Innovationen generieren? 
 
IS:  Ja das ist die Ambition, die wir haben. Ob wir damit richtigliegen, 
wissen wir auch nicht. Interessant ist, dass alles was wir vor das 
Themenboard gebracht haben, durchgewinkt worden ist. Ich habe eher 
Angst, dass wir irgendwann auf die Bremse stehen müssen.  
 
DP: Ja und eher in Richtung Projektbudget. Gibt es da eine Unterteilung in 
betriebserhaltend und neuartig? 
 
IS:  Wie meinst du jetzt? Bei uns im Bereich? 
 
DP: Allgemein bei der AXA. 
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IS: Also alles was bei der AXA investiert wird, müssen sich andere 
Bereiche aus der Rippe schwitzen. Das ist effektiv so. Wir sind 
eigentlich die Einzigen, die wirklich Geld bekommen. Vor allem im 
Marketing-Bereich, ist mein Bereich jener, welcher von den Anderen 
Geld bekommen hat, damit man Innovationen machen kann. Aber 
wenn wir uns dieses Geld nicht herausschwitzen können, dann gibt es 
halt plötzlich einfach irgendein Innovationsbudget. 
 
DP:  In einem Verhältnis, kannst du da irgendeine Schätzung abgeben, was 
du das Gefühl hast, wie viel in betriebserhaltende Projekte und wie 
viel in wirkliche Innovation investiert wird? 
 
IS:  Da sind wir bei unter fünf Prozent, die uns da zur Verfügung stehen.  
 
Kategorie: Performance Management 
ID: 11-PM 
 
DP:  Im Intranet habt ihr erst kürzlich KPIs genannt, wie ihr die 
Innovationsfähigkeit messen wollt. Ein Indikator ist das 
Innovationsimage. Wie messt ihr dieses konkret?  
 
IS:  Das läuft über das Brand Management, welches die entsprechenden 
Benchmarks und Indizes kennt. Das ist jetzt auch nicht direkt auf 
meinen Bereich gemünzt, weil ich meine, diesen Index beeinflusst 
man mit wahnsinnig viel Marketing-Power. Das läuft nicht bei mir. 
Wir schreiben höchstens ein paar Geschichten, die man nachher 
wieder vermarkten kann, aber wir messen uns an anderen KPI wie 
Umsatzbeitrag und Anzahl neue Produkte. 
 
DP:  Habt ihr da effektiv Ziele? Also bezüglich Umsatzbeitrag? 
 
IS:  Wir haben das jetzt definiert für 2020 in Bezug auf Stand heute. Das 
ist natürlich eine Kristallkugel. Das ist irgendwie allen klar. Die 
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Ambition muss aber trotzdem vorhanden sein. Es muss ein Gegenwert 
entstehen von dem was man investiert.  
 
DP:  Und da darf man über Zahlen sprechen? 
 
IS:  Eine genaue Zahl kann ich aus Vertraulichkeitsgründen nicht nennen, 
aber es ist hoch volatil. Es kann eine Geschichte kommen, die durch 
die Decke geht. Dann sind wir bei 100 Millionen. Dann kann man 
zehn Geschichten manchen, welche soso lala sind oder es kann auch 
alles schiefgehen.  
 
Einstufung: Siehe erste Erwähnung der Kategorie 
Einschätzung: Ungefähre Ziele in Bezug auf den EBIT-Beitrag sind definiert worden. 
Es wird eine klare Abgrenzung zu Marketing-Zielsetzungen gemacht. 
 
Abschluss des Gesprächs 
 
DP:  Vielen Dank. Von meiner Seite her, ich habe das Gespräch sehr 
interessant empfunden und konnte Vieles in Erfahrung bringen. Auch 
der Link zur Theorie ist erkennbar. Es sieht so aus, als wäre bei der 
AXA einiges im Gange und ich denke, dass ich aus dem Gespräch 
viele Rückschlüsse ziehen kann. Nochmals vielen Dank.  
 
IS: Danke. Ich bin dann auch gespannt, was bei den anderen Interviews 
herauskommt. Da habe ich auch ein hohes Eigeninteresse.  
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Im Nachgang des ordentlichen Interviews sind noch weitere Themen angesprochen 
worden. Die Einschätzungen von Ivo Streif werden hier, in zusammengefasster Form, 
widergegeben: 
• Autogesellschaften drängen allmählich in den Markt und beginnen White-Label-
Versicherungen anzubieten.  
• Time-to-Market ist von eminenter Bedeutung, vor allem in Bezug auf die 
Digitalisierung. Wie man sehen kann, haben sich beispielsweise nur wenige 
Autoportale am Markt durchsetzen können. Das waren vorwiegend die Ersten. 
Es herrscht das Gesetz first-come-first-serve. 
• Um Services anzubieten, welche nicht versicherungsnah sind, muss die FINMA 
ihr Einverständnis geben. Es geht vorwiegend darum, dass die 
Versicherungsleistung immer gewährleistet werden kann. 
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8.6.2 ZÜRICH VERSICHERUNGS-GESELLSCHAFT AG 
Tabelle 29 stellt das Reflexionsdokument zum Interview dar. 
Versicherungs-
unternehmen 
Zürich Versicherungs-Gesellschaft AG 
Interviewpartner Seraina Gehrig und Flavia Ruy 
Proposition Development Managerinnen im Geschäftsbereich 
Underwriting 
Standort Hagenholzstrasse 60, 8050 Zürich 
Termin Freitag, 1. April 2016 
09.00 bis 10.00 Uhr 
Aufgenommene 
Zeit 
32 Minuten und 19 Sekunden 
Lokalität  Sitzungszimmer im achten Stock 
Allgemeine 
Stimmung 
Das moderne Gebäude und die Eingangshalle waren 
beeindruckend. Es herrschte von Beginn an eine angenehme 
Stimmung. Seraina Gehrig und Flavia Ruy erzählten offen über 
die Gegebenheiten in der Zürich Versicherungs-Gesellschaft AG 
und brachten ihr Expertenwissen ein.  
 
Tabelle 29: Reflexionsdokument Zürich 
 
 
Das Experteninterview ist gemäss Transkript durchgeführt worden. 
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D. Peter (DP): In der Literatur und Forschung ist Innovation relativ breit definiert. 
Wie sieht eure Definition für Innovation aus?  
 
Flavia Ruy (FR): Aus meiner Sicht ist Innovation Verbesserung. Innovation muss nicht 
unbedingt mit Technologie zu tun haben, es kann auch mit Prozessen 
zu tun haben, es kann auch inkrementelle Anpassungen umfassen. 
Wichtig ist, dass man immer weiss, wo stehe ich und wo will ich hin, 
was fehlt im Moment und dass man Ziele setzt und sagt: okay der 
nächste Schritt ist so. Kleine Innovationen sind auch gut und 
manchmal sind sie einfacher umzusetzen. Man braucht weniger 
Budget, man braucht weniger Leute, man braucht weniger Zeit, man 
braucht dieselben Systeme und das alles geht schneller, einfacher und 
günstiger. Ich schätze inkrementelle Innovationen sehr, aber natürlich 
ab und zu braucht man auch diesen Sprung. Quantum-Leap-
Innovation, das ist sehr wichtig und besonders für Versicherungen 
momentan. Alles was mit Technologie zu tun hat. Die 
Versicherungsbranche braucht jetzt eine grosse Innovation. 
 
Einschätzung: Starke Ausprägung der inhaltlichen Dimension. Der Fokus liegt auf 
inkrementellen Innovationen, obwohl sprunghafte Innovationen als 





DP:  Ja. Nochmals ein ähnliches Thema. Die Innovationskraft ist für ein 
Unternehmen ja sehr wichtig. Mich interessiert es jetzt, wie ihr die 
Zürich Versicherung in puncto Innovationskraft auf einer Skala von 
ein bis fünf bewertet. Eins ist schwach und fünf ist stark und habt ihr 
eine Begründung für euer Rating?  
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FR:  (-) Ich denke wir müssen wahrscheinlich einen Unterschied machen 
zwischen Zürich bis jetzt und Zürich in der Zukunft. Also es gibt 
schon eine Neuausrichtung bei der Zürich und es kann sein, dass wenn 
wir das Gespräch in einem oder zwei Jahren hätten, dann würde ich 
eine andere Antwort geben. Im Moment würde ich Zürich als drei 
einstufen aber ich sehe sie in Richtung vier bis fünf. Wie gesagt, dass 
ist sowieso die Zukunft für die Versicherungsbranche. Alle Firmen 
müssen mehr in Innovation investieren. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Die Zürich steht vor grossen Veränderungen. Aktuell wird die 
Innovationskraft als mittelmässig eingestuft.  
 
Kategorie: Conventions & Regulations 
ID: 3-CR 
 
DP:  Von den Rahmenbedingen her, in Bezug auf die 
Motorfahrzeugversicherungsindustrie, wie beurteilt ihr das? Also 
gesetzliche Vorschriften, die eventuell innovationshemmend sein 
könnten, Wettbewerbsdruck (...). Wie schätzt ihr da die Bedingungen 
ein? 
 
Seraina Gehrig   
(SG):  Ich meine mit dem neuen Produkt, welches wir dieses Jahr lanciert 
haben, dass ist wirklich die grosse Innovation, die die Zürich 
hervorgebracht hat. Hier konnten wir uns von der Konkurrenz 
abheben und ein wirklich gutes Produkt an den Markt bringen, das 
auch für den Kunden nur Vorteile bringt. Und für mich ist das jetzt 
das Aushängeschild im Bereich Motorfahrzeugversicherung. Hier 
würde ich sagen, ist die Zürich wirklich einmal vorne dabei gewesen, 
wenn es um Innovation geht und ich bin gespannt wie die anderen 
Versicherer mitziehen. Aber ich denke gerade im MF-Bereich mit den 
Elektrofahrzeugen die es gibt, den selbstfahrenden Autos, die im 
Gespräch sind; also ich glaube hier wird in den nächsten Jahren viel 
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passieren wo wir unsere Versicherungslösungen komplett neu 
überdenken müssen. Wenn das wirklich kommt mit dem ganzen 
Telematics-Thema, das da herumschwirrt. 
 
DP: Ja, vielleicht noch eine Frage konkret zu dieser Neuausrichtung in der 
Motorfahrzeugversicherung bei der Zürich. Habt ihr viel positive 
Resonanz erfahren bis jetzt? 
 
FR: Ja, absolut. Von Kunden besonders. Sie schätzen, dass wir sie jetzt 
eigentlich belohnen, Kunden die lange Zeit bei uns sind und 
schadenfrei sind. Das ist genau der Punkt. Es ist Innovation aber 
gekoppelt mit: wir verstehen was die Kunden brauchen. Und nicht 
Innovation: oh wir sind super kreativ, wir lancieren etwas und hoffen, 
dass der Kunde das dann schätzt was wir lanciert haben. Das ist für 
uns sehr wichtig. Aber zum Punkt von Seraina, definitiv deshalb habe 
ich die Neuausrichtung erwähnt. Also alles was mit Telematics zu tun 
hat, wirklich neue Trends, das haben wir natürlich schon identifiziert 
und das ist keine vertrauliche Information. Das ist so am Markt 
kommuniziert, dass die Zürich auch versteht das die Zukunft in zehn 
bis fünfzehn Jahren völlig anders aussehen wird, besonders im MF-
Bereich. Aber das wird natürlich auch andere Branchen betreffen.  
 
Einschätzung: Das neue Modell kommt bei der Kundschaft gut an und 
dementsprechend ist auch die Resonanz. Vor allem die loyalen, 
langjährigen Kunden schätzen das Modell. Die Orientierung an den 
Bedürfnissen der bestehenden Kundschaft könnte sich negativ auf die 
Neuartigkeit der Innovationen auswirken. Es wird durchaus damit 
gerechnet, dass die Konkurrenz das neue Modell der Zürich adaptiert. 
Der MF-Bereich wird sich grundlegend verändern, nur der Zeitpunkt 
ist unklar. Die Technologie wird das gesamte Versicherungsgeschäft 
beeinflussen.  
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Kategorie: Industry & Market 
ID: 7-IM 
 
DP: Jawohl. Das ist sehr interessant. Habt ihr konkrete Vorstellungen wie 
die Motorfahrzeugversicherung in Zukunft im Privatkundengeschäft 
aussehen wird? Gibt es hierzu schon konkrete Vorstellungen? 
 
FR:  Da gibt es konkrete Vorstellungen aber das sind nicht unsere 
Vorstellungen. Also ich denke, wir sind keine Experten in diesem 
Bereich. Aber definitiv gibt es Leute die schon ins Thema involviert 
sind und das sind genau die Leute, die im MF-Bereich arbeiten. Das 
sind die Experten und da gibt es auch Unterstützung von globaler 
Ebene, weil natürlich ist das ein globales Thema und nicht lokal. Es 
wird schon viel investiert, diskutiert und es ist schon die Frage, die 
niemand beantworten kann: wann genau? Alle wissen es kommt. Die 
Autos sind schon da. Google testet schon die Autos, also es ist 
konkret. Die Frage ist, wann dieser Trend zum Massentrend wird und 
wann lohnt sich natürlich das Produkt, das Angebot dafür.  
 
Einschätzung: Im Zentrum steht die Kunden- und die Wettbewerbsorientierung. Für 
die Zürich steht die Frage im Vordergrund, per wann der Markt eine 
kritische Grösse erreicht um diesen profitabel mit massgeschneiderten 





DP: Ok. Jetzt nochmals einen Sprung zurück zur Organisation. Wie ist 
Innovation organisatorisch verankert bei der Zürich? Gibt es ein 
Innovationsteam oder wie seid ihr aufgestellt? 
 
SG:  Nein, wir haben jetzt eigentlich kein spezielles Innovationsteam wie 
die AXA. Es wird eigentlich bei uns aus dem Proposition 
Development gesteuert, also wir zwei, aber vor allem, auch wie es 
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Flavia angetönt hat, aus dem Business. Wir haben Leute aus der Line 
of Business, die das steuern. Ich denke insgesamt werden das 
zwischen zehn und zwanzig Personen sein, aber diese sitzen nicht in 
einem Team, sondern über die Organisation verteilt. Die sind an 
verschiedenen Stellen. 
 
DP: Und das Proposition Development, wo ist dieses angegliedert? 
 
FR: Im Product Underwriting. 
 
DP:  Product Underwriting und von der Ebene her? Wie ist die Nähe zur 
Geschäftsleitung? 
 
FR: Wir sind unter dem Chief Underwriting Officer. Also dritte, vierte 
Stufe. Der Chief Underwriting Officer gehört zur Geschäftsleitung 
und wir sind ein Team unterhalb. Es gibt Proposition Development 
und es gibt dann die Lines of Business. Property, Casualty und so 
weiter. 
 
DP:  Aber als Stabstelle in diesem Fall? 
 
FR:  Ja.  
 
DP:  Okay. 
 
FR: Jetzt wie gesagt, gibt es eine Neuausrichtung. Wir machen eine 
Reorganisation. Also was im Moment gilt, wird wahrscheinlich in 
einem Jahr anders aussehen. Die Tendenz ist, dass wir mehr und mehr 
als Anker das Kundensegment definieren und sagen okay, dass ist das 
Segment; wir sprechen über Firmenkunden, wir sprechen über 
Privatkunden, was sind die Bedürfnisse, wohin gehen wir, was sind 
Strategien, was ist unser Underwriting-Appetite, was machen wir jetzt 
mit diesem Portfolio. Dann wird es wahrscheinlich weniger durch die 
Line of Business gesteuert und mehr innerhalb des Segments.  
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Einstufung: Innovations-Anfängerin 
Einschätzung: Innovation ist im Unternehmen nicht prominent verankert. Innovation 
wird vor allem aus dem operativen Geschäft getrieben. Dadurch 
werden vorwiegend inkrementelle Innovationen gefördert. Um auch 
Innovationen mit erhöhtem Neuheitsgrad hervorzubringen, ist ein 
Innovationsmanagement in Geschäftsleitungsnähe vorteilhaft.  
 Der Einfluss des Hauptsitzes ist spürbar. Die globale Richtung der 
letzten Jahre verändert sich nun. Die Zürich legt wieder vermehrt 
Wert auf Land- und Marktspezifika. Der neue CEO wird für 





DP: Gut. Die Lernfähigkeit ist auch ein sehr wichtiges Thema in puncto 
Innovation. Wie schätzt ihr die Lernfähigkeit der Zürich ein, wieder 
auf dieser Skala von eins bis fünf? 
 
FR: Lernfähigkeit allgemein oder Lernfähigkeit (...)? 
 
DP:  Ja, genau. Lernfähigkeit allgemein. Also das sind für mich Punkte wie 
Lessons Learned, oder, dass man bei der Rekrutierung beispielsweise 
darauf achtet, dass man open minded Personen einstellt, Personal- und 
Unternehmenswicklung harmonieren, also solche Themen. 
 
FR:  Also spezifisch zum Lessons Learned. Alle Projekte werden getrackt 
und nach dem Abschluss gibt es einen Review, genau Lessons 
Learned. Was haben wir im Projekt erfahren, was haben wir gut 
gemacht, was haben wir schlecht gemacht, was sollten wir vermeiden 
oder wo sollten wir einen verstärkten Fokus darauf legen. Jedes 
einzelne Projekt. Ich denke, das ist ganz wichtig, das ist ganz stark. 
Bezüglich Mitarbeiter, Zürich hat eine Philosophie. Ich weiss nicht 
genau wie es heisst, aber grundsätzlich sagen wir, dass wir immer 
Teams brauchen, die gemischt sind. Wir brauchen Frauen, Männer, 
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Junge, Alte, wir haben Studenten, wir haben Leute mit viel Erfahrung 
und das wird mehr und mehr geschätzt. Frauen in Führungspositionen 
also, ah Diversity. Auf deutsch kenne ich die Bezeichnung nicht. Wir 
haben auch viele englische Begriffe, wir sind global (schmunzelt). 
Aber das ist genau der Punkt. Mit Diversity: was wollen wir 
erreichen? Das man Respekt hat für verschiedene Kulturen, für 
verschiedene Ideen und wenn man Respekt für verschiedene Kulturen 
und Ideen hat, wird man tendenziell kreativer, flexibler und offener. 
 
DP: Und eine Schätzung auf dieser Skala von eins bis fünf? 
 
SG:  Ich würde sagen, wir sind hier eigentlich ziemlich vorne. Also ich 
würde eine vier geben. 
 
FR: Ja, vier bis fünf. 
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Reflexion hat bei der Zürich einen hohen Stellenwert. Nach 
Projektabschluss wird jeweils analysiert was gut gelaufen ist und wo 
sich Verbesserungspotenzial verbirgt.  
 Ein anderer zentraler Punkt ist Diversity. Gemischte Teams fördern 
die Kreativität und daraus können innovative Lösungen entstehen. 
 
Kategorie: Cross Organization 
ID: 6-CO 
 
DP: Zum Entwickeln neuer Ideen, Produkte oder Dienstleistungen, bezieht 
ihr da auch branchenfremde Partner mit ein oder kommt alles nur aus 
internen Quellen? 
 
FR: Nein, definitiv auch externe. Wir schauen ständig bei Projekten, wo 
haben wir die Skills im Haus, wo macht es Sinn, dass wir mit 
Externen eine Kooperation machen, besonders im Vertrieb aber auch 
im Dienstleistungsbereich, definitiv. 
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DP:  Und Partnerschaften oder einen Austausch mit universitären 
Einrichtungen? 
 
FR:  St. Gallen ist bei uns ständig im Haus (lachen). In verschiedenen 
Projekten und Bereichen würde ich sagen. 
 
DP: Und ganze Firmen-Akquisitionen, macht das die Zürich auch? Wenn 
beispielsweise eine Firma auf dem Markt ist mit innovativen 
Produktideen? 
 
FR: Im Moment ist das weniger im Fokus der Zürich; Akquisitionen 
aufgrund Innovation. Also definitiv macht Zürich Akquisitionen. In 
den letzten Jahren ein bisschen weniger. Wir haben viele gemacht in 
der Vergangenheit, ein bisschen weniger in den letzten Jahren aber 
definitiv punktuell schon, in verschiedenen Märkten. In der Schweiz, 
in den letzten Jahren hatten wir keine Akquisition aber eben wie 
gesagt, der Fokus liegt nicht darauf Unternehmen zu kaufen die 
besonders innovativ sind. Bis jetzt war das nicht der Fall.  
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Die Zürich beschränkt sich keineswegs nur auf interne Quellen. Es 
werden bewusst Partnerschaften eingegangen und auch der Austausch 
mit universitären Einrichtungen wird genutzt und gepflegt.  
 
Kategorie: Stärken & Schwächen 
ID: 8-SS 
 
DP:  Dann eine Frage eigentlich zu den verschiedenen Bereichen der 
Innovation. Wo seht ihr die Stärken und Schwächen im Bereich der 
Innovation? Damit ist eigentlich gemeint, im Bereich Prozess-, 
Produkt-, Dienstleistungs- oder Geschäftsmodellinnovation. Wo seht 
ihr hier eher die Stärken und wo eher die Schwächen? 
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FR: Also ich denke allgemein, Stärken sind diese Offenheit und diese (-) 
Kultur die wir haben, die sich jetzt wandelt. Wir haben es realisiert, 
die Zürich braucht Veränderung und das machen wir jetzt mit einer 
riesigen Reorganisation. Das ist nicht nur lokal, das ist auf globaler 
Ebene und das ist für die Zürich wahrscheinlich ein riesiger Schritt in 
Richtung Innovation. Wenn die Organisation richtig aufgestellt ist, 
dass die Leute besser zusammenarbeiten können, dass wir besser 
Trends und Bedürfnisse im Markt identifizieren können, dann kommt 
Innovation viel einfacher und viel schneller als wenn die Organisation 
in Silos arbeitet. Wenn wir keine klare strategische Ausrichtung für 
Innovation haben und so weiter. Ich denke wir sind auf dem Weg, auf 
dem richtigen Weg. 
 
Einschätzung: Die Zürich hat realisiert, dass sie sich verändern muss. In die 
bevorstehende Reorganisation werden grossse Erwartungen gesteckt. 
Die Offenheit und die Firmenkultur werden als Stärken 
hervorgehoben. Als heutige Schwächen könnte man das Fehlen einer 
klaren strategischen Ausrichtung und die ungünstige organisatorische 





DP:  Jetzt in Richtung Innovationsprozess. Verfügt die Zürich über 
standardisierte Innovationsprozesse? Also von der Ideeneinreichung 
bis zur Realisierung und wenn ja, wie sehen diese aus? 
 
SG:  Das ist eigentlich eine von den Aufgaben gewesen, die wir als 
Proposition Development gehabt haben, einen solchen Prozess ins 
Leben zu rufen. Dass man wirklich eigentlich die ganze 
Produktentwicklung, von der Ideenfindung, welches Produkt wollen 
wir entwickeln, bis es wirklich am Markt ist, und auch das ganze Life 
Cycle Management. Dieser Prozess ist durch unser Team definiert 
worden. Hier haben wir klar gesagt, was in welchen Phasen, in 
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welchen Schritten, welche Abteilungen, welche Ansprechpersonen 
miteinbezogen werden müssen. Genau und dann eben vor allem das 
ganze Tracking. Wie sehen alle unsere Produkte am Markt aus, dass 
das eine Art Kreis gibt, der dann wieder in diesen Ideenpool einfliesst. 
Das ist jetzt wirklich sichergestellt worden, dass wir hier wirklich 
unsere klaren Prozesse haben, die auch als Hilfestellung dienen sollen. 
Wie gesagt, wir haben kein Innovationsteam und diese 
Produktentwicklungen entstehen aus der Line of Business heraus. Das 
sind zwar Experten, die genau wissen was sie entwickeln, aber es sind 
halt Line of Business Spezialisten und nicht Personen aus dem 
Marketing. Für uns ist es einfach wichtig gewesen, dass es ein 
Zusammenspiel gibt. Dass man mit dem Vertrieb, mit dem Marketing 
(-), das wirklich eine Dynamik entsteht, dass man an alles denkt, dass 
man jeden involviert und, dass auch sie durch diesen ganzen Prozess 
die Hilfestellung erhalten. Was alles beachtetet werden muss, dass 
man vor allem die Time to Market verkürzen kann. Das spielt eine 
wichtige Rolle, wenn man ein neues Produkt lanciert. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Man hat einen einheitlichen Prozess in Betrieb für Innovationen mit 
unterschiedlichen Neuheitsgraden. Dadurch wird vor allem die 
interne Koordination sichergestellt. Der Prozess bezieht sich vor 
allem auf Produktinnovationen und umfasst alle Phasen bis hin zum 
Life Cycle Management. Durch die Standardisierung soll die 





DP: Und bei Investitionen, wenn es um Entscheidungen geht für 
Investitionen, aufgrund von was wird entschieden? 
 
SG:  Da kannst du vielleicht etwas dazu sagen. 
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FR:  Also jedes Projekt braucht einen Business Case. Aber man braucht 
viel Zeit um einen Business Case zu entwickeln und finanzielle Daten 
als Unterstützung zu erhalten. Wie wir den Prozess gestaltet haben ist, 
man hat Approval Gates und das ist nicht der Prozess von der Zürich, 
das ist ein normaler Produktentwicklungsprozess. Das ist ein Funnel. 
Wir haben zwei Gates. Diese zwei Approval Gates stellen sicher, dass 
Ideen die schwach sind schon am Anfang rausfallen. Damit 
investieren wir nicht viele Ressourcen umsonst. Und dann beim 
zweiten Gate geht es darum zu sagen: okay die Idee ist stark genug, 
wir brauchen einen Business Case. Also wir müssen schon schätzen, 
wie viel wir verkaufen werden, was ist das Potenzial am Markt, 
können wir das überhaupt anbieten, liegt das in unserem Risiko-
Appetit, was sind die Kundenbedürfnisse, was will der Vertrieb, 
welche Kanäle, also wirklich klassisch Business Case. Wie viel kostet 
das Ganze und wie viele Jahre werden wir einen Payback haben. 




Einschätzung: Es wird ein generischer Funnel eingesetzt mit zwei zu passierenden 
Gates. Die Entscheidungen werden primär anhand der Zahlen aus 
dem errechneten Business Case gefällt. Andere Faktoren fliessen mit 
ein aber besitzen eine untergeordnete Rolle. Es kann sein, dass 
disruptive Innovationen durch diese Betrachtung unbeachtet bleiben.  
 
Kategorie: Performance Management 
ID: 11-PM 
 
DP: Gut. Dann könnten wir gerade ins Performance Management 
einsteigen. Gibt es Controlling-Ansätze für die Innovationstätigkeit 
oder wird das klassische Controlling verwendet? Wie messt ihr diese 
Business Case Erreichung? 
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FR:  Es gibt ein Team, das für Projekte und Tracking zuständig ist. Das ist 
das Project Portfolio Management und sie machen das Tracking und 
Controlling finanziell, Cash out oder auch Ressourcen die investiert 
werden. Was haben wir geplant? Was haben wir implementiert? Und 
das ist das Team, das nach dem Projekt diesen Review macht. Lessons 
Learned, wie erfolgreich waren wir mit der Projektumsetzung? Und 
dann ein paar Jahre später kommt wieder ein Review. Wir haben so 
viel geschätzt und so viel GWP (Gross Written Premium), so viele 




Einschätzung: Controlling-Aufgaben werden durch das Project Portfolio 
Management wahrgenommen. Die Zielerreichung wird 
projektspezifisch kontrolliert und analysiert. Da kein separates 






DP:  Dann in Richtung Kultur. Entrepreneurship, unternehmerisches 
Denken, ist auch sehr wichtig für Unternehmungen in Bezug auf 
Innovation. Wie fördert ihr bei der Zürich unternehmerisches Denken? 
 
FR: Im Bereich Learning bist du mehr involviert als ich. Es gibt Kurse wo 
man eigentlich die Theorie lernen kann. Ein anderer Ansatz bei der 
Zürich ist 70/20/10, Learning by Doing. Aber du kannst das besser 
erklären (lachen). 
 
SG:  Kein Problem. Wir haben festgestellt, dass heute sehr viel über 
Trainings und Schulungen geht und Personen verbringen die ganze 
Zeit in Meetings, in Ausbildungen, in Schulungen und was wir bei der 
Zürich fördern ist das Lernen am Arbeitsplatz, also diese 70/20/10-
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Methode. Wir haben festgestellt, dass 70 Prozent Learning by Doing 
sein sollte, wo Leute wirklich mit Fachexperten im Team 
zusammensitzen und on-the-job lernen. Die anderen zwanzig Prozent 
sind mehr im Austausch, (-) Mentoring, dass man einen Partner hat 
wie ein Götti und nur zehn Prozent vom Ganzen machen Trainings, 
Schulungen und Ausbildungen aus. 
 
FR:  Und dann, zumindest diese Offenheit ist ganz wichtig für diesen 
unternehmerischen Spirit. Das man sieht, aha da funktioniert es 
anders, aha der macht das, jetzt verstehe ich weshalb wir das so 
machen und dann kommen natürlich die Ideen. Job Rotation ist ganz 
wichtig und das bringt etwas. Wir haben Programme, wir haben einen 
Entwicklungs-IDP. Individual Development Plan, also für jeden 
Mitarbeiter wird ein Plan gemacht, was sind die nächsten Schritte, in 
welche Richtung will ich mich entwickeln, bin ich per se 
unternehmerisch oder möchte ich mich überhaupt in diese Richtung 
entwickeln. Nicht alle Personen wolle und können das. Man muss das 
zuerst definieren und dann gibt es einen Plan. Job Rotation, in 
Projekten arbeiten, in anderen Bereichen arbeiten die gar nichts mit 
dem jetzigen Job zu tun haben oder Kurse oder ins Ausland gehen. Es 
gibt auch Job Rotation auf globaler Ebene und das alles fördert 
Innovation und unternehmerisches Denken. 
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Die Offenheit, welche bereits zuvor als Stärke erwähnt worden ist, 
wirkt sich auch auf diese Kategorie positiv aus. Die Zürich verfügt 
über interessante Modelle bezüglich Mitarbeiter-Schulung und –
Entwicklung. Es scheint als würden die Mitarbeitenden aktiv gefördert 
und individuell betreut werden. Einblicke in verschiedene 
Unternehmensbereiche begünstigen das unternehmerische Denken 
sowie das Verständnis über den Zusammenhang verschiedener 
Prozessschritte.  
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DP:  Bei der AXA wird eine offene Du-Kultur gelebt. Wie sieht das bei 
euch aus? 
 
FR:  Offene? 
 
DP:  Du-Kultur. Also alle vom CEO bis zum Lernenden sind alle per Du. 
 




SG: Nein, es ist eigentlich alles sehr offen unter den Mitarbeitenden. Es ist 
immer noch ein Unterschied, ob man im Schweizer Bereich oder im 
internationalen Bereich arbeitet. Im Englischen ist das anders. Da ist 
man auch mit dem CUO und CEO per Du. Aber jetzt in der Schweiz 
ist man auf Geschäftsleitungsstufe schon noch per Sie. Untereinander 
herrscht aber auch eine Du-Kultur bei uns. 
 
DP:  Okay. 
 
Einstufung: Siehe erste Erwähnung der Kategorie 
Einschätzung: Grundsätzlich wird eine offene Kultur gelebt. Nähert man sich der 
Geschäftsleitung, scheint die Zürich noch ziemlich traditionell und 
hierarchisch organisiert zu sein.  
 
Kategorie: Stärken & Schwächen 
ID: 8-SS 
 
FR:  Also ich muss sagen, zurück zum Punkt bezüglich Stärken. Ich denke 
diese Kultur ist sehr stark bei der Zürich, sehr geprägt. Leute gehen 
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sehr gut miteinander um, arbeiten zusammen und eben Offenheit und 




FR:  Ja. (-) Und darum auch, ich denke das ist auch ein Grund weshalb es 
bei uns keine Struktur wie bei der AXA gibt. Dieses Separate, die 
Anderen da. Weil natürlich gibt es dadurch Vorteile. Manchmal ist 
man einfach schneller, weil man separat ist und man nicht alle abholen 
muss. Aber wir denken, dass das Zusammenarbeiten eigentlich besser 
funktioniert als eine getrennte Organisation. 
 





DP:  Ja, gut. Dann zu einem mehr theoretischen Thema, 
Innovationsstrategie. Gibt es bei euch eine konkrete 
Innovationsstrategie und wenn ja, wie definiert ihr diese? 
 
FR:  Es gibt kein Papier. Hier ist unsere Innovationsstrategie (zeigt auf den 
Kopf) (lachen). Die Strategie ist im Alltag. Die Strategie liegt in 
jedem Prozess, in jedem Projekt, in jedem Team, in jeder Person die 
sagt: hey ich habe eine Idee, hey wieso machen wir es nicht so (...). 
Innovation wird so gelebt aber es gibt kein Papier.  
 
DP:  Okay und in Bezug auf Intellectual Property, wie geht ihr hier vor? 
Schützt ihr ein neu lanciertes Produkt? 
 
FR:  Das weiss ich nicht. Ich glaube nicht, weil es ist nicht so, dass wir ein 
Lab haben wo wirklich etwas komplett Neues entsteht. Also ich 
glaube nicht, dass das ein Thema bei uns ist. Natürlich wird alles von 
Legal überprüft, sichergestellt (lacht). Das wir konform sind und 
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Compliance und so weiter. Aber im Sinne von Schutz glaube ich 
nicht. Aber ich kann die Antwort nicht zu hundert Prozent geben. 
 
SG:  Ich wüsste das jetzt auch nicht zu hundert Prozent aber ich würde 
sagen, eher nein. Unterschreiben würde ich es jedoch nicht. 
 
Einstufung: Innovations-Anfängerin 
Einschätzung: Es scheint keine klare Innovationsstrategie vorzuliegen. Auch 
bezüglich Intellectual Property herrscht Unklarheit. Damit Innovation 
effektiv in die gewünschte Richtung getrieben werden kann, müssen 
klare Ziele und Vorgaben definiert werden. Dies fördert zusätzlich die 






DP: Zurück zum Ideen-Teil. Der Begriff Kreativität ist auch schon 
gefallen. Um die Kreativität zu fördern, gibt es auch konkrete 
Kreativitätstechniken. Sagt euch beispielsweise Design Thinking oder 
Open Innovation etwas? Setzt ihr etwas in dieser Art ein? 
 
FR: Sagt mir etwas und nein wir brauchen solche Techniken nicht. Wir 
machen in jedem Projekt Brainstorming. Also klassische Techniken 
bei der Idea Generation, also beim Ideenpool, aber viel mehr als das 
machen wir nicht, nein. 
 
Einstufung: Innovations-Anfängerin 
Einschätzung: Kreativitätstechniken scheinen bei der Zürich keinen hohen 
Stellenwert zu geniessen. Traditionelle Methoden zur 
Ideengenerierung werden eingesetzt.  
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Abschluss des Gesprächs 
 
DP: Dann habe ich meine Fragen soweit gestellt. Ich habe gespürt, dass die 
Zürich vor einem Wandel steht und dass auch in puncto Innovation, 
also der Begriff Reorganisation ist gefallen. Auf diese Neuausrichtung 
bin ich gespannt. Ja, vielen Dank für eure Zeit. Es war wirklich 
interessant, auch der Vergleich zum letzten Interview. Einige ähnliche 
Begriffe sind gefallen wie beispielsweise Business Case. 
 
FR:  Ein Unternehmen funktioniert sehr ähnlich am Ende des Tages. Man 
muss immer für jede Investition begründen, wieso man dort 
investieren will. Das muss so sein. Ich bin gespannt auf deine 
Ergebnisse, deine Analyse und was die Unterschiede sind. Es gibt 
natürlich Unterschiede in der Kultur, der Strategie und das wird sehr 
interessant für uns deine Arbeit zu lesen, um zu wissen aha (lachen). 
 
Im Nachgang des ordentlichen Interviews sind noch weitere Themen angesprochen 
worden. Die Einschätzungen von Seraina Gehrig und Flavia Ruy werden hier, in 
zusammengefasster Form, widergegeben: 
• Der Einfluss vom Hauptsitz ist eindeutig spürbar. 2002 bis 2010 ist nach einem 
globalen Ansatz vorgegangen worden, dem Zurich Way. Man hat hier Prozesse 
global ausgerichtet, beispielsweise im Underwriting und Pricing. Davor ist jede 
Einheit mehr oder weniger selbständig gewesen. Dies hat zu Identitätsproblemen 
geführt. Heute ist die Zürich auf der Suche nach einer gesunden Balance 
zwischen global und lokal.  
• Ein neuer CEO ist im Amt und tiefgreifende Veränderungen werden anstehen. 
• Innovation ist über verschiedene Bereiche verteilt mit circa zehn bis zwanzig 
FTE-Stellen. 
• Ein reines Innovationsbudget gibt es bei der Zürich nicht. 
• Es werden im Jahr zwischen fünf und zehn produktbezogene Projekte lanciert. 
• Das Verhältnis der Unterteilung des Projektbudgets in betriebserhaltend und 
neuartig ist circa mit 80/20 eingeschätzt worden.  
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8.6.3 ALLIANZ SUISSE VERSICHERUNGS-GESELLSCHAFT AG 
Tabelle 30 stellt das Reflexionsdokument zum Interview dar. 
Versicherungs-
unternehmen 
Allianz Suisse Versicherungs-Gesellschaft AG 
Interviewpartner Giacomo Spezzacatena 
Leiter Prozess- & Projektportfolio Management 
Digital Transformation 
Standort Richtiplatz 1, 8304 Wallisellen 
Termin Freitag, 8. April 2016 
15.00 bis 16.00 Uhr 
Aufgenommene 
Zeit 
39 Minuten und 15 Sekunden 
Lokalität  Sitzungszimmer im 4. Stock 
Allgemeine 
Stimmung 
Es herrschte eine sehr angenehme Atmosphäre. Giacomo 
Spezzacatena interessierte sich für die Arbeit. Er arbeitete auch 
schon bei anderen Schweizer Versicherungen und konnte daher 
spannende Vergleiche machen. Sein Expertenwissen vermittelte er 
auf verständliche Art und Weise.  
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D. Peter (DP): Die erste Frage, die ich an dich hätte lautet, wie definierst du 
Innovation? Oder wie definiert ihr Innovation bei der Allianz Suisse?  
 
G. Spezzacatena 
(GS):  Also es fängt so an. Innovation wird bei uns angeschaut als etwas, 
dass gemacht wird damit man neue Wege, neue Produkte, neue 
Lösungen, neue Angebote, neue Dienstleistungen gegenüber dem 
Kunden anbieten kann. In der Vergangenheit ist es so gewesen, dass 
man bei Innovation auch interne Dinge angeschaut hat. Das entspricht 
aber eher dem Charakter des Vorschlagswesens. Hier geht es weniger 
darum etwas zu machen, was es noch nicht gegeben hat, auf welche 
Art und Weise auch immer. Jetzt ist natürlich die Abgrenzung extrem 
schwer, weil wenn du ein neues Produkt hast mit einer neuen 
Deckung, ist das innovativ oder nicht? Ist das evolutiv, inkrementell 
(...). Irgendwie muss man sagen, dass ist eine Frage, die nie richtig 
beantwortet werden kann. Das Ziel wäre echte Innovation, sprich 
wirklich etwas Neues, dass es noch nicht gibt und dementsprechend 
ist es eigentlich ein recht abgegrenzter Bereich.  
 
Einschätzung: Die Subjekt- und die Inhaltsdimension sind sehr ausgeprägt. Es wird 
zwischen einer internen und externen Perspektive unterscheiden. Auch 
der Innovationsgrad wird betont und differenziert. Die Allianz Suisse 
hat zum Ziel mit ihrem Innovationsmanagement Innovationen mit 
erhöhtem Neuheitsgrad hervorzubringen. Eine klare Abgrenzung stellt 
sich unternehmensintern aber als schwierig dar.  
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DP: Ja, das ist interessant. Dann gerade in eine ähnliche Richtung. Auf die 
Innovationkraft bezogen, wie würdest du die Allianz Suisse 
einschätzen auf einer Skala von eins bis fünf. Eins ist schwach und 
fünf ist stark.  
 
GS: (-) Du weisst schon, eine ungerade Skala ist extrem unglücklich, aber 
lassen wir es (schmunzelt). (-) Es ist extrem schwer. Wenn ich die 
Vergangenheit anschaue, haben wir lange Phasen gehabt, wo wir 
sicher sagen können, wir sind vielfach in der Region vier, vereinzelt 
auch fünf gewesen. Wir haben momentan eine Phase, wo ich nicht 
höher als eine Drei gehen kann, weil wir es auch nicht so super aktiv 
pflegen, wie wir es gerne täten. Darum würde ich sagen, auf dem 
Markt betrachtet, sind wir eigentlich im Mittelfeld, darum eine Drei.  
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Die Allianz Suisse schätzt sich selbst bezüglich Innovationskraft mit 
einer Drei im Mittelfeld der Versicherungsbranche ein. Eigentlich 
würde gerne mehr getan werden. 
 
Kategorie: Conventions & Regulations 
ID: 3-CR 
 
DP: Ja, gut. Die Skala ist bewusst ungerade. Man muss sich nicht 
zwingend für einen Pol entscheiden. Dann als nächsten Punkt, zu der 
Motorfahrzeugversicherung. Wie beurteilst du die 
Rahmenbedingungen der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherungsindustrie allgemein? Also damit ist 
gemeint Wettbewerbsdruck, gibt es Innovationsbarrieren (...). Wie 
schätzt du allgemein die Rahmenbedingungen ein? 
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GS: Von mir aus gesehen ist der schweizerische MF-Bereich, MF-Laden, 
sehr stark reglementiert. Wir haben Photokopien voneinander, wir 
sind sehr sehr ähnlich, wir haben wenig Abweichung. Richtige 
Innovation findet nicht statt. Der Grund dafür ist relativ einfach. Wir 
haben mehr oder weniger drei Versicherer die den Markt dominieren. 
Solange diese sich nicht bewegen, werden sich die Kleinen nicht 
umstellen können. Und die bewegen sich noch nicht, weil es ihnen 
noch zu gut geht und sie zu viel Geld verdienen. Also eine Cash-Cow-
Situation. Darum ist das nicht wirklich eine Ausgangslage.  
 Von den Voraussetzungen her hätten wir eine gute Möglichkeit. Der 
Regulator lässt relativ viel zu. Von den Möglichkeiten her, von den 
Ideen, bin ich der Meinung, könnten wir MF komplett neugestalten. 
Es gäbe Ansätze, ganz gute Ideen, aber das kann wahrscheinlich nur 
einer der ganz Grossen machen, weil der Kleine hat keine Chance. 
 
DP: Zählst du dich selbst nicht zu den Grossen? 
 
GS: Doch doch, aber wir sind eben an dritter, vielfach sogar an vierter 
Stelle. Deswegen sind wir an der unteren Skala.  
 
Einschätzung: Im Versicherungsmarkt herrscht eine ausgeprägte 
Angebotskonvergenz. Die Angebote der Versicherer sind quasi 
homogen. Grosse Anbieter kontrollieren den Markt und nützen ihre 
Position aus. Aufgrund lukrativer Geschäfte sind diese auch nicht 
stark an einer raschen Veränderung interessiert und kleinere 
Versicherer haben nicht die Marktmacht um etwas fundamental zu 
bewegen. Diese Situation kann als Innovationsbarriere gewertet 
werden. Auf der anderen Seite lässt der Regulator viel zu. Man ist 
also durch gesetzliche Vorschriften nur beschränkt limitiert.  
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DP: Dann würde mich interessieren wie Innovation bei euch 
organisatorisch im Unternehmen verankert ist?  
GS: Bei uns im Unternehmen ist es so, dass wir ein Ressort haben, das 
heisst Digital Transformation. Da drin sind die ehemaligen Bereiche, 
die aus der Betriebsorganisation. Dieses Ressort gibt es erst seit dem 
ersten Januar. Das ist recht neu. Und innerhalb von diesem Ressort, ist 
es so, dass der Bereich Betriebsorganisation unter anderem auch den 
Innovationsteil umfasst. Es ist bei uns fachlich organisiert. Nicht in 
die IT integriert logischerweise und nicht in ein Ressort das 
produktorientiert ist. Sondern eigentlich in das Ressort, das vom 
Gedankengut her das Bindeglied darstellen sollte, darum ist es in der 
Betriebsorganisation.  
 
DP: Ja und dort gibt es eine eigene Abteilung die Innovationsmanagement 
heisst? 
 
GS:  Es ist Bestandteil von einer Abteilung, jawohl.  
 
DP:  Bestandteil, ja. Als Stabstelle oder wie kann man das interpretieren? 
 
GS:  Ja, zwei Personen die dort sind und sich eigentlich mit diesem Thema 
auseinandersetzten, aber nicht Vollzeit. 
 
DP: Ja, also in FTE? 
 
GS: Da habe ich 1,2. 
 
DP: 1,2. Ja. Das ist interessant und die Betriebsorganisation, ist diese in 
der Nähe der Geschäftsleitung angesiedelt? 
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GS: Ja. Also wir haben den CEO, den Leiter Digital Transformation und 
dann BO. 
 
DP: Gut, interessant um das zu verorten und zu vergleichen. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Das übergeordnete Ressort ist Digital Transformation. Es gibt eine 
separate Abteilung, welche in Form einer fachlich orientierten 
Stabstelle der Betriebsorganisation angehängt ist. 
 
Kategorie: Industry & Market 
ID: 7-IM 
 
DP: Wir sind vorher schon beim Thema Motorfahrzeugversicherung 
gewesen. Du hast dort eigentlich schon angesprochen, dass man die 
Schweizer Motorfahrzeugversicherung im Privatkundengeschäft 
komplett verändern könnte. Wie sieht dann für dich die zukünftige 
Motorfahrzeugversicherung aus? Kann man da Angaben machen? 
 
GS: Ja man kann Angaben machen. Ich habe ganz ein konkretes Bild aber 
das möchte ich definitiv nicht zu Protokoll geben, wenn das auch an 




GS: Aber wirklich ganz konkrete Überlegungen.  
 
DP: Diese bestehen schon? 
 
GS:  Ja.  
 
DP:  Kann man da vage Angaben machen, die nicht das Konzept im Detail 
verraten würden? In was für eine Richtung es geht? Oder ist das 
geheim? 
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GS: Ja das ist so eine Sache. Ich glaube da geht es wirklich um das 
Lebendige der Zukunft. Nein das will ich nicht. 
 
Einschätzung: Die Allianz Suisse hat konkrete Vorstellung wie die 
Motorfahrzeugversicherung in Zukunft aussehen könnte. Explizite 
Angaben werden aus Vertraulichkeitsgründen nicht gemacht. Es ist zu 
erahnen, dass die Patentierung einer solchen Lösung schwierig sein 
wird und ein zeitlicher Vorteil dadurch an Wichtigkeit gewinnt. 
 
Kategorie:  Strategy 
ID: 10-S 
 
DP:  Gut. Dann bleiben wir doch gleich beim Strategie-Teil. Habt ihr eine 
explizit ausformulierte Innovationsstrategie? Und wenn ja, wie 
definiert ihr diese? Wie kommt ihr zu dieser? 
 
GS:  Wir haben keine explizite Innovationsstrategie. Wir haben uns vom 
Vorgehen her Gedanken gemacht, wie kommen wir zu Innovation, 
wie können wir unsere Mitarbeiter dazu bringen sich einzubringen 
und neue Ideen zu neuen Dingen zu generieren. Nein wir haben keine 
Strategie in diesem Sinne. Wir haben in unserem Think Tank überlegt, 
ob wir eventuell das Ganze noch stärker verankern könnten. Das ist 
aber momentan nicht der Fall. Warum kann ich dir vielleicht nachher 
noch erklären, im Zusammenhang mit der Reorganisation, welche wir 
jetzt gehabt haben, respektive mit dem neuen Setup. Das müssen wir 
dann prinzipiell neu anschauen.  
 
Einstufung: Innovations-Anfängerin 
Einschätzung: Es liegt keine ausformulierte Innovationsstrategie vor. Die 
Reorganisation hat zu einer Neuausrichtung geführt und man macht 
sich Gedanken über eine bessere Verankerung.  
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DP: Das ist gerade ein gutes Stichwort. Dann können wir gerade 
zurückspringen zur Organisation. Da hätte ich auch nochmals eine 
Frage. Ihr seid ja auch eine internationale Versicherungsgesellschaft. 




DP: Gibt es da zentrale Bestrebungen? 
 
GS: Ich möchte unbedingt etwas zu Protokoll geben, damit man es auch 
hört und es nachher auch festgehalten ist (schmunzelt). Ich bin ja 
selbst überrascht gewesen, als ich hier vor einem Jahr angefangen 
habe. Die Allianz ist die grösste Versicherung der Welt. Das ist etwas, 
dass man immer wieder gerne vergisst. Wir sind halt in der Schweiz 
nicht die Grössten. Wir sind erst der viert Grösste, je nach 
Betrachtung. Dementsprechend haben wir natürlich ein Reservoir im 
Hintergrund das riesig ist. Wir haben eine Gruppe die sehr aktiv ist 
und wirklich vorausdenkt. Wir bekommen viel mit. Unsere Gruppe ist 
sehr aktiv und das Coole ist, wir dürfen partizipieren. Wir werden 
wirklich miteinbezogen. Man kann also schon von einigen Dingen 
profitieren. Das ist gut. Wir sind nicht gezwungen mitzumachen, wir 
sind aufgeboten. Wenn wir können, wenn wir Ideen haben die 
gruppenweit verteilt werden können (...), hat das auch ein Incentive im 
Hintergrund. Da bekommt man auch eine Leading Position um das 
weitervertreten zu können. Das ist sehr interessant. Das ist 
lohnenswert. 
 
DP: Ja, das tönt fortschrittlich.  
 
GS: Entschuldigung, noch ein Nachsatz. 
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DP: Ja. 
 
GS: Tatsache ist, dass das ganz oben angesiedelt ist in der Gruppe. Also in 
der Geschäftsleitung der Gruppe, hat es einen Verantwortlichen für 
das. Der macht nicht nur Innovation, aber Bestandteil davon ist es. 
Gerade direkt zuoberst. 
 
DP: Also sehr hohe Gewichtung? 
 
GS:  Ja, sehr hoch. 
 
DP: Und das Andere, was du vorher angesprochen hast bezüglich 
Reorganisation. Kannst du da etwas dazu sagen? Gibt es da eine 
komplett neue Ausrichtung? 
 
GS:  Ja wir haben eine neue Ausrichtung, eben, dass man diese 
Transformation im digitalen Sinn zur Chefsache deklariert hat und die 
Betriebsorganisation als das umsetzende Organ eigentlich dort 
eingepflanzt hat. Wir haben ja die Projektverantwortung, wir sind 
dafür zuständig, dass alles umgesetzt wird, gebraucht wird und, dass 
es Resultate gibt. Das ist jetzt eben zusammengenommen worden und 
die Reorganisation, rein die Personen zusammenstellen, ist 
abgeschlossen. Die Zusammenarbeit, die Art und Weise wie das 
zusammengenommen wird, da ist man jetzt dran. Da gibt es schon 
noch Ausprägungen. Wir können ja nicht in dem Sinne, ich sage jetzt 
bildlich dargestellt, immer als Rechteck gelegen sein und neu als 
Rechteck stehen ohne grosse Veränderungen zu machen. Da sind wir 
jetzt eigentlich dran, auch anhand der Ziele die wir uns gesetzt haben 
und von den Dingen die wir umstellen möchten. In dem Rahmen ist 
das einfach mitgegangen und es ist jetzt am richtigen Ort.  
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Einstufung: Siehe erste Erwähnung der Kategorie 
Einschätzung: Das Thema Innovation wird von der Allianz Gruppe stark gewichtet 
und von dort soll auch ein zentraler Input für die Ländereinheiten 
kommen. Durch konzernweite Bestrebungen könnten eventuell 





DP:  Das tönt interessant. Dort in diese Neuausrichtung kann man gerade 
das Thema Lernfähigkeit reinnehmen. Das ist für eine Organisation 
eminent wichtig. Lernfähigkeit ist auch für Innovation sehr wichtig. 
Für die Allianz Suisse, wie siehst du dort die Lernfähigkeit, wenn du 
diese auf einer Skala von eins bis fünf, eins ist schwach und fünf ist 
stark, bewerten müsstest? 
 
GS: Wir sprechen über alles? 
 
DP:  Ja genau. Das beginnt für mich mit Personal- und 
Unternehmensentwicklung, dass das zusammenspielt, harmoniert. 
Beispielsweise Lessons Learned gemacht werden, das schon bei der 
Rekrutierung darauf geachtet wird, dass open minded Personen 
eingestellt werden, dass man effektiv einen Fokus auf di Lernfähigkeit 
hat. 
 
GS: Ich glaube das schwankt zwischen zwei und vier, demensprechend 
landen wir wieder bei der Drei. Es gibt ganz stark ausgeprägte 
Persönlichkeiten, die das brutal versuchen voranzutreiben. Das spürt 
man. Das spürt man generell mit diesem grossen Change den wir 
momentan machen. Da hat es eine Truppe, die voll dran ist, die voll 
mitmacht. Bei denen kann man locker eine Vier geben und dann gibt 
es halt die Gruppe, der Klassiker, die, ich sage jetzt nicht 
Vergangenheit, aber an der momentan bestehenden Situation festhält. 
Die würde ich eher auf eine Zwei zurückstellen.  
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DP:  Ja. Kann man diese Gruppen auch in einen Bereich einteilen? Sagen 
wir Vertrieb oder (...) 
 
GS:  Ja. Operative Dinge sind eher behaftet. Diese scheuen sich eher vor 
grossen Veränderungen, nachvollziehbar. Jede Veränderung heisst bei 
ihnen Prozessänderungen, die x-tausendmal reproduziert werden und 
jede Minute ist Geld (schmunzelt) und der Kostensatz wird schlechter. 
Da sind andere Gedanken im Hintergrund. Neue Bereiche, also alles 
was mit Digital Transformation zu tun hat, da sind wir eben auf der 
anderen Seite. Momentan sind wir daran ganz viele neue Prozesse 
aufzusetzen und die einen Personen haben locker eine fünf verdient. 
Aber wirklich locker.  
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Die Lernfähigkeit wird mit einer Drei bewertet. Es gibt einen Teil der 
hier sehr gut bewertet wird und Veränderungen an der Tagesordnung 
liegen. Sie sind die Change-Treiber. Dann gibt es aber auch einen 
anderen Teil, eher aus dem operativen Geschäft, welcher sich gegen 
Veränderung wehrt und auf Routinen baut. 
 
Kategorie: Cross Organization 
ID:  6-CO 
 
DP:  Beim Entwickeln neuer Produkte oder Dienstleistungen, bezieht ihr da 
auch branchenfremde Partner mit ein? Also seid ihr da offen für 
externen Input? 
 
GS:  Ja, absolut. Um ein Beispiel zu machen, wir haben ja auch Seminare, 
die wir intern geben betreffend Innovation und da arbeiten wir ganz 
bewusst mit Externen. Und da ist es auch so, dass wir versuchen den 
Externen, ganz bewusst, nach ein paar Jahren zu wechseln. Der 
Hintergedanken ist, dass man nicht in einen Trott gelangt und eben 
verschiedene Methoden kennenlernt, verschiedene Denkweisen, also 
das die Leute einfach immer wieder kommen und nicht immer 
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dasselbe sagen. Nicht nur mit anderen Inhalten. Wir machen es mal 
so, mal so. Das ist der Hintergedanke.  
DP:  Und jetzt mit universitären Einrichtungen, pflegt ihr da auch 
Partnerschaften? 
 
GS: Haben wir. Wir haben keine feste. Das heisst, wir haben keine 
offizielle mit der Uni X oder Y gemacht. Das ist auch ein bisschen 
entstanden aufgrund des Backgrounds der Mitarbeiter, die in diesem 
Thema arbeiten. Also ich habe ganz konkret eine Mitarbeiterin gehabt, 
die seit letzten Herbst weg ist, sie hat mit der Uni von der sie 
hergekommen ist einen sehr engen Austausch gehabt. Wir haben auch 
Arbeiten gemacht mit ihnen. Das ist sehr interessant. Das möchte ich 
in Zukunft mehr fördern, weil ich habe jetzt ganz gute Erfahrungen 
gemacht mit Studenten. Eigentlich für kurze (-) Gebiete, zum Beispiel 
eine Masterarbeit, ich habe jetzt auch gerade wieder jemanden der 
diese Woche angefangen hat. Der kann für ein dediziertes Thema 
kommen, ganz anders denkt, nicht vorbelastet ist und nicht was weiss 
ich was für welche operativen Umsetzungsmöglichkeiten im 
Hinterkopf hat. Die einfach sagen, ich will es machen. Das Thema 
bekommen und das dann komplett bearbeiten. Da kommt teilweise 
schon interessantes Zeug zusammen. Wirklich think out of the box.  
 
DP:  Das glaube ich. Jetzt auch branchenfremde Partner, macht da die 
Allianz Suisse auch ganze Akquisitionen von Firmen, die 
beispielsweise innovative Ideen haben oder schon am Markt sind? Ist 
man da aktiv? 
 
GS:  Das ist ja momentan der Trend, der generell auf dem Markt 
beobachtbar ist. Also wenn du die Allianz anschaust, wenn du die 
AXA anschaust, wenn du die Zürich anschaust, die haben alle ein 
bisschen den gleichen Ansatz. Die AXA ist jetzt schon vor zwei 
Jahren dort nach San Francisco im Silicon Valley gegangen und hat 
dort ein Lab aufgemacht. Wir haben ein eigenes in München auch 
eröffnet. Genau die gleiche Sache und es ist schon die Idee, dass man 
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neue Ideen, wo momentan der Bezug zur Versicherung nicht 
offensichtlich ist, dass man das pusht. Weil früher oder später hat fast 
jede Idee irgendwann einmal einen Impact auf die Versicherung und 
dann wären wir wären wir, wie soll ich sagen, als Finanzgeber sicher 
Preferred Supplier. Diese Dinge hat man auch im Kopf. Das macht 
man sehr aktiv. Es ist nicht im Vordergrund von der Idee, es muss sich 
ergeben. Wenn jemand kommen würde und sagt ich habe eine Idee, 
wir wollen das anschauen, kann ich euch das vorstellen, dann würde 
man ihn heute also anhören. Es ist nicht so, dass man sagen würde: 
nein kein Interesse. Also absolut, ja. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Es bestehen Partnerschaften zu branchenfremden Institutionen und 
diese werden vereinzelt genutzt. Eine engere Zusammenarbeit ist 
vorstellbar und ermöglicht eine andere Perspektive auf gewisse 
Problemstellungen. Der Hauptsitz unterhält ein eignes Lab, das sich 
unter anderem mit branchenfremden Entwicklungen auseinandersetzt.  
 
Kategorie: Stärken & Schwächen 
ID:  8-SS 
 
DP: Nochmals zurück zu einer Selbsteinschätzung. Wo siehst du die 
Stärken und wo siehst du die Schwächen im Bereich Innovation? 
Bezogen auf Prozess, Produkt- und Dienstleistungs-, oder 
Geschäftsmodellinnovationen. Vielleicht aber auch ganz allgemein, 
wo siehst du bei euch die Stärken und Schwächen? 
 
GS: Bei uns ist es so, dass wir es einfach noch nicht genug 
institutionalisiert haben. Genug Manpower dahinter setzen. Und (-) so 
leben können wie wir es inhaltlich, von den Ideen die wir generieren, 
vorantreiben könnten. Das ist von mir aus gesehen sicher die 
Schwäche.  
 Die Stärke ist, dass wir die Möglichkeiten hätten. Es ist also nicht so, 
dass ich schauen müsste damit ich überhaupt etwas machen könnte, 
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sondern wir hätten sie. Und das man auch sehr stark ein Auge darauf 
hat und nicht nebenbei (...), wenn es kommt, ist gut und sonst ist es 
gelaufen. Das man sich bewusst ist, dass das ein wichtiger Punkt ist. 
Das ist nicht selbstverständlich. 
 
Einschätzung:  Die Möglichkeiten, welche sich durch die Stärke der Gruppe ergeben, 
sind ein Vorteil. Dort wird das Innovationsthema auch stark 
gewichtet. 
 Als Schwäche wird bei der Allianz Suisse die ungenügende 
Ressourcen-Allokation und Institutionalisierung genannt. Die relativ 
bescheidenen Ressourcen lassen keine ganzheitlich befriedigende 
Themenbearbeitung zu.  
 
Kategorie: Entrepreneurship 
ID:  9-E 
 
DP:  Dann nochmals ein Punkt eher in Richtung Kultur, 
Unternehmenskultur. Unternehmerisches Denken ist auch ein sehr 
wichtiger Punkt. Wie fördert ihr bei euch, der Allianz Suisse, 
unternehmerisches Denken? 
 
GS: Also Prämisse: ich bin nicht sicher, ob unternehmerisches Denken 
wirklich relevant ist für Innovation. Ich glaube nicht, dass das 
wirklich notwendig ist, weil man kann Innovation auch im Kleinen 
betreiben, ohne dass man unternehmerisch denkt. Vielfach entstehen 
Innovationen oder Ideen überhaupt aus ganz banalen 
Bedürfnissituationen, die man nachher weiterverfolgt. Ich wiederhole, 
das muss nicht zwingend unternehmerisch sein. Unternehmerisches 
Denken ist von mir aus gesehen, etwas das generell gut wäre, wenn 
man das bei den Mitarbeitenden stark entwickelt hat. Wie man das 
fördert, ich behaupte das ist schwierig, weil irgendwo durch hat das 
bis zu einem gewissen Punkt (...). Die Situation, du musst das haben 
oder nicht, ist ein bisschen wie man kann schon blond werden durch 
das Färben, aber de facto bist du nur blond, wenn du auch wirklich 
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blond bist. Unternehmerisches Denken, man kann sich gewisse Dinge 
aneignen, aber wirklich unternehmerisch denken, das hat man oder hat 
man nicht. Das ist meine Meinung. Fördern kannst du das nur indem 
du Information (...), Awareness schaffen, öffnen vom Horizont, die 
Leute ganz konkret weiterbringen, die Leute ganz konkret transversal 
weiterbringen, nicht einfach in einer Linie, solche Dinge. Je mehr du 
siehst desto eher siehst du die Zusammenhänge. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Unternehmerisches Denken wird als grösstenteils angeborene 
Eigenschaft gesehen. G. Spezzacatena ist sich nicht sicher, ob diese 
Eigenschaft für Innovation von eminenter Bedeutung ist. Die 
Förderung erfolgt eher passiv durch transversale Weiterentwicklung.  
 
Kategorie:  Strategy 
ID: 10-S 
 
DP: Ja, gut. Vorher haben wir ja bereits kurz über die Innovationsstrategie 
gesprochen, ob es eine solche gibt. Jetzt ein ähnliches Thema, wie 
geht ihr mit dem Thema Intellectual Property um? Also habt ihr hier 
eine Strategie, wenn ihr ein neues Produkt habt, dass ihr dieses 
bewusst patentiert, schützt? Gibt es hier Vorschriften oder Vorgaben? 
 
GS:  Also ich bin jetzt knapp ein Jahr dabei. Daher gesehen, kenne ich noch 
nicht wirklich alles. Trotzdem, es ist es halt ein riesiger Laden, ich 
glaube, wir sind diesbezüglich ein extrem traditionelles Unternehmen 
mit den klaren Vorgaben, was entwickelt wird im Rahmen der Arbeit 
und Arbeitszeit, gehört der Allianz. Ich gehe schon davon aus, dass 
wenn man gewisse spezielle Dinge hat, dass diese Frage bezüglich 
patentieren respektive rechtlich schützen, dass diese abgeklärt wird. 
Doch, dass bin ich sogar sicher. Wir haben einen aktiven 
Rechtsdienst. Gute Leute, die solche Dinge sicher gut abklären 
können. Aber aktiv kann ich nicht beurteilen. Das ist mir noch nie 
untergekommen bis jetzt.  
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Einstufung: Siehe erste Erwähnung der Kategorie 
Einschätzung: Es gibt kein explizit formuliertes Vorgehen. Bei Einzelfällen wird man 
durch den Rechtsdienst beraten. 
 
Kategorie:  Innovationsprozess 
ID: 12-I 
 
DP:  Dann würde ich sagen, könnten wir zum Innovationsprozess an und 
für sich übergehen. Da hast du vorher schon einmal ausgeführt, aber 
ich möchte jetzt trotzdem nochmals fragen. Verfügt ihr über einen 
standardisierten Innovationsprozess und wenn ja, wie sieht dieser aus? 
 
GS: Also ich erkläre ihn jetzt. Ich habe vorher gerade die letzten Folien 
kommen lassen müssen, damit ich dir das zeigen kann. Wir haben 
einen standardisierten Vorgehensprozess. Wenn man diesen 
zusammenfasst, ist das so, dass wir auf der Intranet-Seite sehr 
prominent vorhanden sind, oben rechts ein ganz farbiger Button. Dort 
kommt man rein und dann ist man auf einer Plattform und dort kann 
man eigentlich strukturiert die Idee eingeben. Strukturiert heisst nicht 
fünfundzwanzig Felder. Es sind schon nur drei Felder. Aber einfach 
die Idee, um was es geht, was man sich daraus verspricht und so 
weiter, also klassisch. Da kann man auch Dokumente anhängen oder 
Zeichnungen damit man Freiraum hat. Die Ideen werden ausgewertet 
und dann gibt es periodisch Sessions, an denen eine gewisse Anzahl 
Personen zusammensitzen. Sie vertreten das ganze Unternehmen. 
 
DP:  Was sind das für Leute, wenn ich fragen darf? 
 
GS: Das ist jemand aus der Kommunikation, jemand aus dem HR, zwei 
Stück aus Produkt und der Leiter der Betriebsorganisation 
beziehungsweise der Leiter des Innovationsmanagements, dass dort 
drin ist. Und wer ist noch dabei? Aus dem Marktmanagement ist noch 
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jemand dabei und aus der Distribution. Eigentlich aus allen 
Kerngebieten. 
 
DP: Also Experten in diesem Sinne. 
 
GS: Experten, die einfach beurteilen können cool, interessant, wollen wir 
weiterverfolgen. Die einen machen das aus der technischen Sicht, 
kann man das umsetzten, natürlich. Andere, ist das etwas das wir 
schon haben, noch nicht haben, was kann man damit machen. Und 
wenn die Idee eigentlich als gut befunden wird, dann bekommt die 
Person, die die Idee gehabt hat, den Auftrag einen Business Case 
auszuarbeiten, mit Unterstützung. Nicht jeder Mitarbeiter kann einen 
Business Case erarbeiten, aufsetzen, die Idee formulieren. Einfach so, 
dass man sie weiterverfolgen kann. Aber es ist immer noch in der 
Obhut der Ideenperson, des Ideengebers. Und dann gibt es Beauty 
Contests. Die sind sechsmal im Jahr. Das heisst, wenn eine Idee so 
weit ausgegoren ist, dass man findet, jetzt will man sie richtig 
anschauen, darf die Person, die die Idee gehabt hat, kommen und stellt 
sie dort vor. Dann gibt es ein bisschen ein Kreuzverhör, also im 
positiven Sinn, mit dem Ziel am Schluss zu sagen, finden wir gut 
machen wir oder finden wir nicht gut oder stellen wir zurück und 
machen noch Abklärungen oder wir schauen per wann und dann gibt 
es eine Ideen-Pipeline. Und dann wird es eigentlich weitergegeben 
zum Erarbeiten, respektive Zurückstellen, respektive Abschiessen, um 
zu sagen, machen wir doch gar nicht. Das ist eigentlich der 
gesamtheitliche Prozess.  
 
DP:  Und unterscheidet ihr hier zwischen Innovationsgraden? Ich sage jetzt 
kleinere Ideen werden anders behandelt als jetzt ganz neuartige 
Geschichten? Oder ist das derselbe Prozess? 
 
GS: Es ist der gleiche Prozess, weil vielfach weiss man ja zum Zeitpunkt 
an dem man eine Idee liest noch nicht, ob es etwas ganz Grosses oder 
ganz Kleines ist. Neuartig schon. Das sieht man natürlich schon, 
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meistens. Aber vielfach ist es eben auch durch die Erklärung der Leute 
nicht zwingend etwas Neuartiges, sondern das Umformulieren von 
etwas Bestehendem. Der andere Punkt, den wir eher haben, ist das 
viele Dinge die eine Verbesserung von einer Ist-Situation wären (...). 
Man muss sagen, dass ist zwar ein Vorschlagswesen, eine 
Verbesserung aber keine Innovation. Solche Dinge versuchen wir 
immer weiterzugeben. Also ganz konkret, hat man halt viele Ideen die 
im Zusammenhang mit dem Gebäude sind. Facility Management-
Dinge übertrieben gesagt. Und da ist das Ziel, dass wir das dann 
übernehmen und sagen danke für die Idee. Finden wir gut, 
weiterbringen. Aber wir sind nicht zuständig für das. Darum geben 
wir das weiter ans Facility Management. Und es hat also viele Sachen 
im Gebäude, die so entstanden sind (...). Aber das ist nicht Innovation. 
Das ist keine Innovation, dass wir unsere Luftfeuchtigkeit steigern 
können indem wir mehr Pflanzen reinstellen, zum Beispiel. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Es wird ein einheitlicher Innovationsprozess geführt, unabhängig vom 
Innovationsgrad. Ein Expertengremium entscheidet über das 
Passieren einer Schleuse. In einer späteren Phase wird ein Business 
Case errechnet und dieser stellt eine zentrale Entscheidungsgrösse 
dar. Die Obhut bleibt während des gesamten Prozesses bei der 
Ideengeberin oder beim Ideengeber, wobei das 
Innovationsmanagement unterstützend zur Seite steht. Reine 
Verbesserungen werden an die zuständige Stelle weitergeleitet. 
 
Kategorie:  Innovationsprozess 
ID: 13-I 
 
DP:  Dann kann ich eigentlich gleich zu einem verwandten Thema. Wie 
entscheidet ihr dann (...), ich habe vorher schon das Wort Business 
Case gehört, wie entscheidet ihr konkret über Investitionen? Ist das 
Zahlen-lastig? 
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GS: Nein. Es ist auf der Basis vom Business Case aber der Business Case 
ist nicht nur Zahlen. Der Business Case ist dreigeteilt, das ist eben 
auch eine der Sachen, die jetzt genau umgestellt werden. Das ist ganz 
interessant. Da geht es vor allem im vorderen Teil um die Inhalte. Was 
ist das Anliegen, was ist das Ergebnis das man erzielen möchte, was 
ist der Scope den man haben möchte, was ist der Mehrwert den man 
sich verspricht und nicht Zahlen, der Wert. Das ist viel Prosa, damit 
die Person, die das beschreiben möchte, sich wirklich auf die Idee 
beschränken kann. Auf diese konzentrieren und nicht schon relativ 
früh fragen und sagen: es gibt drei Policen mehr und so weiter (...). 
Das ist zu früh. Wenn man merkt, das ist es, wird es vertieft. Dann 
geht es weiter. Dann geht es auch um die Umsetzung. Und dann geht 
man in den klassischen Business Case, erst im dritten Schritt. Das ist 
dann relativ klassisch. Das ist ein ganz gut ausgebautes System, sehr 
gut strukturiert. Ist Bestandteil. Ob man eine Innovation machen 
würde, wenn sie gar nichts bringt, sei dahingestellt. Wenn man sich 
für die Zukunft natürlich eine bessere Positionierung versprechen 
kann und heute einfach nur kostet, wird man sicher nicht nein sagen. 
Darum deine Frage, ist es rein zahlenorientiert, nein. Aber wir sind in 
einem Unternehmen das irgendwann Gewinn abgeben muss 
(schmunzelt). Also irgendwann muss es auch auf den Franken und den 
Rappen Einfluss haben.  
 
DP: Gut. Aber ob Ideen von intern oder extern kommen spielt nicht in die 
Entscheidung dieser Gremien hinein? Also ihr beurteilt Ideen von 
aussen nicht per se negativ? 
 
GS: Von aussen? 
 
DP:  Von aussen meine ich jetzt Externe. Eben Universitäten 
beispielsweise oder es können auch Kunden sein (...). 
 
GS: Ja. Da ist natürlich der Prozess noch leicht anders. Also von aussen, in 
diesem Sinne, haben wir in unserem Innovationsprozess praktisch 
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keinen Bezug, ausser wir gehen aktiv auf eben Universitäten zu und 
haben ein Thema, dass wir mit ihnen anschauen. Ich kann mich jetzt 
(...). Im Jahr in dem ich da bin gar nie (...). Ich kann mich nicht 
erinnern auch aus der Vergangenheit, wenn ich so höre was gewesen 
ist, dass jetzt jemand von aussen gekommen wäre und gesagt hat, 
macht doch das. Ideen von Kunden haben wir nicht strukturiert. Wir 
hätten diese gerne. Aber die Kunden hinbekommen, dass sie auf 
unserer Plattform etwas eingeben, ist schwierig. Da müsste man 
unseren Aussendienst dorthin bringen und (-) das ist auch schwierig, 
habe ich den Eindruck. Ein Aussendienstler dazu zu bringen, dass er 
die Idee des Kunden formalisiert, irgendwo eingibt, also nur schon ein 
Mail. Ich frage mich auch wie viele Kunden das wirklich machen: hey 
habt ihr euch das überlegt, macht doch (...). Um die Frage zu 
beantworten, ja wir würden auch externe anschauen ohne mit der 
Wimper zu zucken. Wenn es eine gute Idee gibt, absolut. Prüfenswert. 
Würden wir prüfen. 
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Ausschlaggebend ist schlussendlich der Business Case. Trotzdem 
fliessen auch andere Punkte in die Entscheidung mit ein. Inputs von 
ausserhalb werden nicht per se negativ bewertet aber auch nicht aktiv 
gesucht.  
 
Kategorie:  Kreativitätstechniken 
ID: 14-K 
 
DP:  Dazu gibt es auch Kreativitätstechniken. Sagt dir beispielsweise Open 
Innovation etwas oder Design Thinking, sagt dir das etwas und 
wendet ihr so etwas an? 
 
GS: Jawohl. Design Thinking kennen wir. Das haben wir gerade letztens 
angewendet. Wir haben noch verschiedene Dinge, die wir anwenden. 
Wie ich vorhin schon einmal gesagt habe, ist es dadurch, dass wir 
versuchen mit verschiedenen Providern zusammen zu arbeiten, gibt es 
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das, dann wieder einmal das. Das auch ganz bewusst gedacht, dass wir 
eben die Vielfalt hineinbringen. Es ist nicht die Aussage, dass wenn 
man immer dieselbe Methode anwendet, einfach immer dieselben 
Resultate bekommt, das ist nicht das Thema. Aber vielleicht (-) 
abstumpfen ist das falsche Wort, aber vielleicht machen wir schneller 
zu, wenn wir immer gleich vorgehen. Plus (-), wer sagt uns, wenn wir 
etwas Neues erfinden wollen, wer sagt uns das alles nach einer alten 
Methode gehen könnte. Darum ist vielleicht auch eine neue Methode 
geeigneter um etwas Neues zu erfinden, darum auch der Wechsel.  
 
DP:  Nochmals vielleicht zum Punkt Open Innovation. Eben hier geht es 
eigentlich darum, von aussen Input zu bekommen, sei das über 
Facebook oder andere soziale Netzwerke. Habt ihr so etwas? Braucht 
ihr so etwas? 
 
GS:  Für mich ist der Begriff Open Innovation in dieser Form unbekannt 
gewesen. Benutzen wir momentan nicht. Was wir in Zukunft machen, 
das würde ich behaupten, dass setzen wir schätzungsweise im 
Sommer neu auf. Da schliesse ich nicht aus, dass wir komplett neue 
Ansätze noch wählen werden. Ich muss es so sagen, ich wäre 
interessiert, sogar sehr interessiert an neuen Ansätzen.  
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Design Thinking ist bekannt und auch schon zum Einsatz gekommen. 
Allgemein werden Workshops mit externen Providern durchgeführt 
und dort kommen unterschiedliche Techniken zum Einsatz. Damit hier 
ein ständiger Wandel Einzug hält, wird der Provider periodisch 
gewechselt. Open Innovation ist ein unbekanntes Thema, welches 
sicherlich Potenzial, gerade im Hinblick auf das Identifizieren von 
Kundenbedürfnissen, aufweisen würde.  
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Kategorie:  Performance Management 
ID: 11-PM 
 
DP: Gut. Jetzt noch ein Punkt, der mit Innovation teilweise auch ein 
bisschen in einem Zielkonflikt steht, Controlling. Habt ihr spezielle 
Controlling-Ansätze für Innovationstätigkeiten? 
 
GS: Nein.  
 
DP: Messt ihr den Erfolg nicht speziell von Innovationen? 
 
GS: Nein. Wenn wir Innovation betreiben, dann wird das immer 
irgendwann zu einem Projekt, in diesem Sinne. Dann ist es im 
normalen Prozess wie Projekte. Auch wenn es Preferred oder Fast 
Lane ist, der Prozess an sich ist immer der gleiche. Damit auch der 
Controlling-Teil. 
 
DP: Ja, das wird dann traditionell, klassisch am Business Case gemessen? 
 
GS: Ja, an dem ist es dann schon aufgehängt. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Controlling-Aktivitäten werden traditionell am Business Case 




DP:  Gut, jetzt habe da im Informationsblatt noch gewisse Dinge erwähnt 
von wegen Kennzahlen. Gewisse Dinge haben wir schon gehört. Also 
FTE im Innovationsbereich hast du mir gesagt 1,2. Habt ihr ein 
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DP: Also habt ihr keines oder ist das geheim? 
 
GS: Nein (lacht). Nein also die Frage beantworte ich mit nein. Das ist 
etwas das wir nicht wirklich veröffentlichen.  
 
DP: Gibt es eine Kennzahl, Anzahl neue Projekte die ihr im Jahr lanciert, 
startet? 
 




GS: Wir haben keinen Standardwert. Also ich könnte dir nicht sagen es 
sind jedes Jahr 30 oder zehn oder drei. Es ist sehr sehr unterschiedlich. 
Es kommt noch dazu, die Definition von Projekt von mir vorher ist ein 
bisschen voreilig gewesen. Das können natürlich auch Kleinaufträge 
sein. Und auf der Kleinauftragsebene haben wir noch oft einen. 
Richtige Projekte, das ist eher eine Ausnahme. Das wirklich etwas 
daraus entsteht, wo wir sagen, dass hat eine gewisse Größe, das 
können wir weiterverfolgen. Wir haben keine feste Anzahl. Ich kann 
dir nicht sagen (...). Zwischen fünf und zehn, zwölf. Zwölf ist 
grosszügig, würde ich sagen. Fünf bis zehn finde ich gut.  
 
DP: Kannst du da vielleicht eine Aussage machen vom Projektbudget, eine 
Unterteilung. Habt ihr eine Unterteilung in betriebserhaltend und 
neuartig? Also wie viel investiert ihr im Verhältnis in den Betrieb und 
wieviel in neuartige Geschichten? 
 
GS: Habe ich keine Auswertung. Wir haben diese Unterscheidung. Das 
heisst Weiterentwicklung und Neuentwicklung bei uns. In diesem 
Sinne ist das, wie du gesagt hast. Wir sagen nicht spezifisch das ist ein 
Projekt und so (...). Tendenziell muss ich sagen, in der Logik kann 
Innovation keine Weiterentwicklung sein, ausser wir stellen eine 
Betriebssache 180 Grad um. Dann ist es Innovation. Sonst, wenn es 
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eine Verbesserung eines Teilprozesses ist, ist es keine Innovation für 
mich. Dann ist es eben inkrementell, oder wie du dem sagen willst. 
Evolutiv, aber nicht eine Innovation. Die würde ich zwar gerne 
trotzdem machen. Ich meine, alles was Verbesserung bringt dem 
Kunden gegenüber, was wir besser leisten können, wo wir auch 
schneller sein können und natürlich wo wir auch Kosten intern sparen 
können, willkommen. Aber das müsste eigentlich nicht aus unser 
Innovations-Pipeline kommen.  
 
DP: Aber ein konkretes Verhältnis hast du hier nicht? 
 
GS: Nein, nein.  
 
DP: Das haben wir ebenfalls bereits besprochen. Eingesetzte KPI um es zu 
messen, die Innovationsfähigkeit zu messen. 
 
GS:  Machen wir nicht, nein. Weil es ja, zwar offiziell vorhanden ist, 
etabliert, aber mit 1,2 FTE kann ich nicht die Welt bewegen. 
 
Abschluss des Gesprächs 
 
DP: Gut. Dann hätte ich somit alle Fragen meines Leitfadens durch. 
Interessante Ansichten bekommen. Bei gewissen Dingen, kann ich 
nach zwei Interviews auch bereits sagen, sehe ich Parallelen. Das ist 
sehr aufschlussreich und interessant.  
 
GS: Wie bist du zu diesem Thema gekommen? 
 
DP: Ich habe das Thema gesehen. Das ist aufgeschaltet gewesen vom 
Leiter des Risk and Insurance Departments der ZHAW und ich habe 
ein Thema gewollt, weil ich ja selbst bei der AXA arbeite, das 
versicherungsbezogen ist aber trotzdem halt, ich studiere General 
Management, eigentlich normal Betriebswirtschaft und ich habe 
deswegen auch ein allgemeines Thema gewollt, nicht nur wirklich 
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Versicherung. Beides ein bisschen kombinieren. Und das hat mich 
sehr interessiert, weil das im Moment auch ein sehr trendiges Thema 
ist. Innovation, der Begriff alleine, findet man ja auf jeder 
Geschäftsinternet-Seite oder Intranet-Seite zigmal. Und ich habe dem 
auf den Grund gehen wollen. Wie das funktioniert auch bei grossen 
Versicherern. Weil die Versicherungsbranche an und für sich wird ja 
nicht unbedingt als sehr innovativ wahrgenommen.  
 
GS: Jaja. Sie ist zum Teil sogar Innovationsresistent. Das kann man so 
sagen. Der Druck ist zum Teil einfach nicht genug gross, um sich 
auch mal anders zu positionieren in gewissen Bereichen, in gewissen 
Läden. Ich meine, wenn du eines Tages gerade gar nichts mehr mit 
deiner Cash Cow herausholen kannst, dann wird das problematisch. 
Das ist natürlich bei uns in der Branche extrem ausgeprägt. Also die 
AXA hätte keinen Grund ihre fünfundzwanzig oder sechsundzwanzig 
Prozent Marktanteil im MF irgendwie zu versauen, indem dass sie 
einfach die Vorreiterrolle einnimmt um gewisse Dinge zu verändern, 
und dass sie damit das Risiko eingeht und damit zwanzig Prozent 
verliert. Dann ist sie nachher bei neunzehn oder achtzehn Prozent. 
Solange sie Geld verdient, wenn sie dann kein Geld mehr verdient, 
muss sie etwas machen. Dann kann sie es auch in Kauf nehmen.  
 
DP:  Gut, dann würde ich dir danken für deine Zeit. 
 
GS: Sehr gern geschehen.  
 
Im Nachgang des ordentlichen Interviews sind noch weitere Themen angesprochen 
worden. Die Einschätzungen von Giacomo Spezzacatena werden hier, in 
zusammengefasster Form, widergegeben: 
• Die Allianz ist ein Big Data-Spezialist und arbeitet in diesem Bereich eng mit 
der deutschen Automobilindustrie zusammen.  
• Auch in der Schweiz hat die Allianz viele deutsche Kunden, denn diese sind 
stolz auf ihre Herkunft und verbinden den Versicherungskonzern mit ihren 
Wurzeln.  
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• Elvia ist im Februar reaktiviert worden. Allianz 24 ist abgelöst worden, weil das 
nicht gut angekommen ist. Bei Online-Abschlüssen gibt es rechtlich ein Problem 
mit der Unterschrift. Ein unterschriebener Antrag muss zwingend vorliegen, 
ansonsten kann der Versicherungsnehmer theoretisch jederzeit vom Vertrag 
zurücktreten. 
• Ein interessanter Ansatz ist die Churchill-Versicherung, welche einen Greenfield 
Approach fahren konnte. Jetzt ist das einer der grössten Versicherer Englands. 
• Der Genossenschaftsgedanke ist im Versicherungsumfeld ein grosser Vorteil. 
Nicht nur als Marketing-Massnahme, sondern auch aus der Sicht Innovation. 
Man muss nicht dieselbe Rechenschaft ablegen über die Gewinnverwendung. Es 
gibt keine Shareholder, die Druck ausüben. 
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8.6.4 SCHWEIZERISCHE MOBILIAR VERSICHERUNGSGESELLSCHAFT AG 
Tabelle 31 stellt das Reflexionsdokument zum Interview dar. 
Versicherungs-
unternehmen 
Schweizerische Mobiliar Versicherungsgesellschaft AG 
Interviewpartner Dr. Andreas Brülhart 
Senior Innovationsmanager und stellvertretender Leiter Innovation 
für Raoul Stöckle (Sabbatical) 
Standort Bundesgasse 35, 3001 Bern 
Termin Freitag, 15. April 2016 
11.00 bis 12.00 Uhr 
Aufgenommene 
Zeit 
41 Minuten und 19 Sekunden 
Lokalität  Offener Besprechungsraum im 2. Stock 
Allgemeine 
Stimmung 
Von Beginn an herrschte ein angenehmes Klima. Im 
Eingangsbereich war folgende Formel zu finden: 
Verantwortung + Kreativität = Innovation 
Andreas Brülhart vermittelte sein Expertenwissen auf 
verständliche Art und Weise. Er wirkte engagiert und gab zu allen 
Punkten eine ausführliche Antwort.  
 
Tabelle 31: Reflexionsdokument Mobiliar 
 
 
Das Experteninterview ist gemäss Transkript durchgeführt worden. 
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D. Peter (DP): Gut dann würden wir starten mit dem Interview. Als erste Frage an 




(AB):  (-) Jetzt in Bezug auf die Mobiliar? 
 
DP:  Ja. 
 
AB:  Wir unterscheiden eigentlich vier Typen von Innovation bei der 
Mobiliar und nur für einen Typus sind wir vom 
Innovationsmanagement verantwortlich. Wir reden von sogenannter 
Produktinnovation, Prozessinnovation und Innovation was die 
Interaktion mit dem Kunden anbelangt. Das sind alles Innovationen, 
die sind in anderen Abteilungen adressiert. Dort geht eigentlich 
darum, ein bestehendes Geschäftsmodell zu verbessern, zu ergänzen. 
Man könnte von inkrementell sprechen oder ja von nicht radikalen 
Innovationen. Der vierte Typus, das ist die sogenannte 
Geschäftsmodellinnovation und das ist eigentlich dort wo wir den 
Fokus darauf haben. Also da geht es darum neue Geschäftsmodelle 
hervorzubringen, die entweder Umsatzträger sein werden in der 
Zukunft oder die man mit dem Stammgeschäft kombinieren kann. 
Also dass es vielleicht eine Loyalisierung gibt oder was auch immer 
(...). Oder für den Brand (-) und so weiter und sofort. Also das sind die 
vier Definitionen.  
 
Einschätzung: Die Inhaltsdimension ist stark ausgeprägt bei der Mobiliar. Man 
unterscheidet zwischen vier Innovationstypen. Innovationen in Bezug 
auf Kundeninteraktion, Prozess- und Produktinnovationen werden als 
nicht radikale Innovationen eingestuft. Prominent wird die 
Geschäftsmodellinnovation hervorgehoben, welche durch ein 
DOMINIC PETER  ANHANG 
INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ  160 






DP:  Ja. Dann als Selbsteinschätzung zum Anfang. Wie schätzen Sie die 
Innovationskraft der Mobiliar ein auf einer Skala von eins bis fünf? 
Eins ist schwach und fünf ist stark. Und haben Sie eine Begründung 
für ihr Rating? 
 
AB:  Ich würde es als eine Drei einschätzen und zwar sehe ich, dass wir in 
vielen Bereichen noch Luft gegen oben haben. Wo uns vielleicht ein 
Stück weit der Mut oder wo der Druck fehlt, dort ein bisschen 
innovativer zu sein und Dinge zu bringen mit einem grösseren 
Neuheitsgrad. Aber trotzdem eine Drei, weil ich sehe, dass wir sehr 
viel machen. Also wir haben letzte oder vorletzte Woche die 
Beteiligung bei Scout24 eigentlich bekannt gemacht. Das bietet 
Möglichkeiten. Und auch eine Drei, weil ich glaube, dass wir intern 
jetzt in den letzten eineinhalb Jahren extrem viel bewegt haben und 
eigentlich das Thema Innovation so richtig auf die Agenda gebracht 
haben. Und (-) in dieser Zeit schon viel erreicht haben auf 
verschiedenen Ebenen. Sei es interne Akzeptanz, sei es auf 
Projektebene, sei es Methodik was wir inhouse und extern anbieten, 
glaube ich, ist nicht so schlecht. 
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Es gibt noch Verbesserungspotenzial, weil in gewissen Bereichen 
auch der Druck noch zu schwach ist. Grundsätzlich ist das Thema 
Innovation aber stark gefördert worden bei der Mobiliar und es sind 
zahlreiche Bestrebungen im Gang.  
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Kategorie: Conventions & Regulations 
ID: 3-CR 
 
DP:  Ja. Gut dann, Sie haben es zwar schon jetzt ein bisschen 
angesprochen. Zum Thema Rahmenbedingungen in der Schweizer 
Motorfahrzeugversicherung, wie beurteilen Sie das? Bezüglich 
Innovation? Also Wettbewerbsdruck, Innovationsbarrieren (...). 
 
AB:  Es gibt die Ansätze mit Black Box. Es gibt ja erste zaghafte Versuche. 
Alles was über Pay-as-you-Drive, Usage-Based Insurance (...). Es gibt 
erste zaghafte Versuche in Excels. Da ist noch nicht der wahnsinnig 
grosse Druck dahinter. Also eben die Versicherer, die wir vorhin 
angesprochen haben, die die international tätig sind, die werden sich 
hüten die Schweizer Cash-Cow in irgendwie (lacht) (...). Also den 
Preisdruck zu erhöhen. Ich glaube, da kommt aber einiges auf uns zu 
in Zukunft. Da wird sich die Assekuranz oder allenfalls andere Player 
werden das schon noch in Bewegung bringen. Eben das 
selbstfahrende Auto, so ein Stichwort. Eben die ganzen Möglichkeiten 
mit IoT und Big Data, die wir vorher auch schon kurz erwähnt haben, 
aber vielleicht auch grössere Verhandlungsmacht von Seiten 
Autohersteller, Autoimporteure, die ganze Packages anbieten. Das 
gibt es ja schon heute, dass man das Leasing, 
Service-Dienstleistungen und Versicherungen im Paket hat und dann 
muss man sich schon die Frage stellen, welche Rolle spielt dann eine 
Mobiliar noch in so einem Konstrukt. Also ich erwarte, dass hier 
einiges passiert in den nächsten Jahren. Wo ich momentan eher das 
Gefühl habe, was noch ein bisschen abtastend und zögerlich ist. Und 
ja, nicht allzu ernst nehmen kann (...). Was man sieht auf dem Markt.  
 
Einschätzung: Der Wettbewerbsdruck ist momentan noch nicht hoch genug damit 
sich grundlegende Veränderungen wirklich aufdrängen. Die 
führenden Versicherer befinden sich in einer Cash-Cow-Situation. 
Gesellschaftliche sowie technologiegetriebene Trends werden jedoch 
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in den nächsten Jahren die Motorfahrzeugversicherung bedeutend 
verändern.  
 
Kategorie: Industry & Market 
ID: 7-IM 
 
DP:  Also gibt es denn da schon konkrete Vorstellungen, wie die 
zukünftige Motorfahrzeugversicherung im Privatkundengeschäft 
aussehen könnte bei der Mobiliar? 
 
AB:  Konkrete Vorstellungen insofern, dass wir verschiedene Szenarien 
skizzieren. Ja, da kann ich jetzt nicht näher darauf eingehen, aber das 
sind so ein bisschen die Themen, die ich vorher angeschnitten habe. 
Angenommen es gibt ein, das ist jetzt wirklich nur ein 
Gedankenexperiment, es gibt ein selbstfahrendes Auto von Tesla oder 
von Google. Kann dann die Mobiliar eine Rolle spielen da drin oder 
ist es nicht ein globaler Player wie die Allianz oder die AXA, die hier 
zum Handkuss kommt? Die eine globale Lösung anbieten. Oder tritt 
eine Tesla oder Google (...), übernehmen diese die 
Versicherungsdienstleistung selber und lassen sich diese nur 
rückversichern. Entweder über einen Grossen, also einen grossen 
Rückversicherer oder über einen Erstversicherer. Also das wäre ein 
Szenario und da muss man sich überlegen was die Mobiliar da drin 
macht. Ob es allenfalls Zusatzdeckungen gibt, Zusatzdienstleistungen 
oder ob es ja (...). Das sind so diese Fragen, also ja.  
 
Einschätzung: Der technologische Fortschritt wird die Branche grundlegend 
verändern. Man ist sich nicht sicher, welche Position die Mobiliar im 
neuen Marktumfeld einnehmen wird. Je nach Szenario könnten sich 
global ausgerichtete Versicherungsunternehmen durchsetzen, da sich 
diese für eine Kooperation mit international aktiven Unternehmen 
besser eignen.  
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DP:  In puncto Organisation, wie ist die Innovation bei Ihnen 
organisatorisch im Unternehmen verankert? Sie haben es vorher kurz 
einmal angetönt. Sie haben zwei Teams im Moment unter sich. 
Können Sie da noch genauer ausführen? 
 
AB:  Ja, genau. Also es ist so, es gibt eine klassische Aufbauorganisation 
bei der Mobiliar mit verschiedenen Geschäftsleitungsbereichen, wie 
man es bei uns nennt. Zum Beispiel der Geschäftsleitungsbereich 
Versicherungen. Das ist eigentlich so ein bisschen die 
Produkt-Factory, wo die ganzen Versicherungsprodukte erstellt 
werden. Es gibt Geschäftsleitungsbereiche Marktmanagement, die 
eigentlich den ganzen Betrieb sicherstellen, also unsere dezentrale 
Vertriebsorganisation mit den Generalagenturen, die wir schweizweit 
haben. Also Unternehmer-Generalagenturen, die sind ja selbständig. 
Es gibt IT, es gibt Compliance und so weiter und sofort. Und es gibt 
einen Geschäftsleitungsbereich der heisst Unternehmensentwicklung. 
In dieser Unternehmensentwicklung gibt es vier Bereiche. Das Eine 
ist alles was Datenanalyse anbelangt, das Andere ist alles die 
Steuerung vom Projektmanagement und Projektportfolio. Der dritte 
Bereich ist Business Architektur und Prozesse und der vierte Bereich 
ist eben Innovationsmanagement. Wir rapportieren also eigentlich an 
ein Geschäftsleitungsmitglied und (-) sind dort angehängt. Für viele 
Themen haben wir so einen Fast Track zum CEO oder VRP. Also es 
gibt Themen (...). Also ich würde sagen generell sind wir relativ nahe 
an der Geschäftsleitung, mit sehr vielen Themen.  
 
DP:  Gut. Sie haben zwei Teams. Kann man da Aussagen über FTE 
machen? 
 
AB:  Ja das kann man machen. Das sind zusammen, ohne externe 
Ressourcen, ohne, sagen wir, Body-Leasing das wir intern auf den 
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Projekten betreiben (...). Die die intern bei uns in den Projekten 
arbeiten, die die rein bei uns rapportieren sind zwanzig FTE über den 
Daumen gepeilt.  
 
DP:  Ja. 
 
AB:  Also es sind rund fünfundzwanzig Personen.  
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Innovation ist bei der Mobiliar fest verankert mit einem Team, 
welches nahe der Geschäftsleitung angesiedelt ist. In einzelnen 
Punkten gibt es sogar einen direkten Weg zur Geschäftsleitung oder 
gar zum Verwaltungsratspräsidenten. Das Innovationsmanagement 
kann relativ frei arbeiten, erhält Ressourcen und wird nicht stark 





DP:  Ja. Gut dann nochmals eine Frage bezüglich Reflexion. Lernfähigkeit 
ist für eine Organisation ja sehr wichtig, wie schätzen Sie die 
Lernfähigkeit der Mobiliar ein, auch wieder auf der Skala von ein bis 
fünf. 
 
AB:  (-) Das ist jetzt natürlich eine sehr schwierige Frage. (-) Ich würde 
sagen,  
  (-) ja, vier. Ich habe das Gefühl, dass man aus Entscheidungen aus der 
Vergangenheit recht viel gelernt hat. Aus bewussten und unbewussten 
Nicht-Entscheidungen aus der Vergangenheit hat man eigentlich recht 
viel gelernt und in meinen Augen macht man es relativ clever, jetzt 
das Ableiten in die Zukunft. Ich mache ein paar Beispiele. Es gibt ein 
paar Dinge, die anderen Versicherern noch heute (...), ja die ihnen 
heute vielleicht nicht unbedingt zum Vorteil gedeihen. Zum Beispiel 
was man bei der Mobiliar sehr stark hervorhebt ist die dezentrale 
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Schadenabwicklung. Also in dem Moment, indem der Kunde einen 
Schaden hat, dass er das eben lokal vor Ort mit jemandem den er 
eventuell schon kennt oder schon Kontakt gehabt hat, regulieren kann. 
Hat eine ganz andere Qualität, als wenn ich das zentral über ein 
Schadenzentrum abwickeln lasse, wo es zwei oder drei gibt pro 
Versicherer. Das hat man in der Vergangenheit nicht gemacht, also 
das Zentralisieren, obwohl es natürlich Kostenvorteile mit sich 
bringen würde. Und das ist ein Vorteil in meinen Augen, dass man es 
eben dezentral abwickeln kann. Oder eben auch all die Versuche, die 
andere Versicherer gemacht haben im Allfinanz-Bereich, also 
Bankdienstleistungen, hat die Mobiliar nie gemacht. Da haben andere 
Versicherer, ich sage jetzt mal, sehr viel investiert und nicht unbedingt 
gewonnen. Was gibt es noch. Bei der Mobiliar hat man bewusst 
gesagt: nein, wir ziehen nicht nebenher einen digitalen Versicherer 
auf, wie das andere gemacht haben. Zürich Connect beispielsweise. 
Weil wir einfach gesagt haben unsere dezentrale, persönliche 
Betriebsorganisation, das ist eine Stärke von uns und die will man 
nicht intern konkurrieren. Das sind ein paar Dinge (...). Und auf der 
einen Seite hat man sehr stark daraus gelernt was Anderen passiert ist 
und versucht das jetzt ein bisschen in die Zukunft zu übersetzten. Was 
bedeutet das? Ich meine, Internet und all diese Möglichkeiten. Das 
geht natürlich nicht links an uns vorbei, aber man versucht dort halt 
diesen Mobiliar-Weg und nicht unbedingt jetzt zu kopieren was 
andere gemacht haben. Also ein bisschen auf die eine Seite die 
Möglichkeiten der digitalen Welt zu nutzen, aber auf der anderen 
Seite das Persönliche, das Dezentrale, das uns glaube ich stark macht, 
ja weiterlassen und sogar zu fördern. Und insofern um auf die 
Ausgangsfrage zurückzukommen, habe ich das Gefühl, ist die 
Lernfähigkeit schon hoch. Ob sich das jetzt auf die ganze 
Organisation irgendwie durchschlägt, weiss ich nicht, aber so jetzt von 
der Führung her (...). 
 
DP:  Ja und intern, versuchen Sie da auch die Lernfähigkeit zu steigern? 
Ich sage jetzt durch eine Personal- und Unternehmensentwicklung die 
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eng zusammenarbeiten oder Lessons Learned, vielleicht schon bei 
Rekrutierungen schon darauf achten, dass die Personen open-minded 
sind. 
 
AB:  Ja das ist sicher so. Ich sage, in Bereichen die eher an der Zukunft der 
Firma arbeiten, versuchen wir natürlich schon eine grössere Diversität 
reinzubringen, also vom Background. Also jetzt in meinem Team hat 
niemand Versicherungsbackground, im Innovationsteam sind es 
vielleicht, von diesen zwanzig FTE, vielleicht drei die einen 
Versicherungsbackground haben, weil Versicherungs-Knowhow 
haben wir zur Genüge im Haus. Das muss man nur anzapfen. Also wir 
versuchen hier wirklich vom Background her sehr divers zu 
rekrutieren. In anderen Abteilungen, die auch so ein bisschen an der 
Zukunft arbeiten, ist das genau gleich. Das ist sicher ein Punkt. Es gibt 
je länger je mehr Initiativen, die von der Unternehmensentwicklung 
übers HR aber auch andere Bereiche, gerade IT, die sich gerade 
extrem wandelt und wo man so ein bisschen versucht sich zu öffnen 
nach aussen, sage ich jetzt einmal. Und nicht mehr diese starren 
Unternehmensgrenzen, dass das je länger je mehr verschwindet. Weil 
man mit externen Partnern kollaboriert, weil man Leute reinholt auf 
Projektbasis und dann (...). 
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Die Mobiliar kennt ihre Stärken und verfolgt eine klare Strategie. 
Erfahrungen die Konkurrenten gemacht haben, hat man verfolgt und 
analysiert. Es scheint, als verfolgt die Mobiliar eine 
Early-Follower-Strategie. Möglichkeiten aufgrund des 
technologischen Fortschritts werden beobachtet und hinsichtlich 
einem strategischen Fit beurteilt.  
 
DOMINIC PETER  ANHANG 
INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ  167 
Kategorie: Cross Organization 
ID: 6-CO 
 
DP:  Ja das würde eigentlich gerade zur nächsten Frage führen. Eigentlich, 
eben im Sinne von externen Partnern oder beim Entwickeln von neuen 
Produkten, neuen Dienstleistungen, bezieht man da aktiv auch 
branchenfremde Partner mit ein? 
 
AB:  Ich sag es mal in der traditionellen Produktentwicklung passiert das 
sicher, dass wir mit Partnern zusammenarbeiten. Ja gut, ich masse mir 
jetzt trotzdem eine Einschätzung an. Das sind in aller Regel Partner, 
die schon einen Track-Record besitzen im Versicherungsbereich. Also 
das sind jetzt nicht ganz Unbekannte. Wir in unserem Bereich 
versuchen stärker auch mit jungen, dynamischen Firmen 
zusammenzuarbeiten, die vielleicht nicht unbedingt mit 
Versicherungen zusammenarbeiten. Also wir suchen hier schon ein 
bisschen nach neuen Umsetzungspfaden. Das ist nicht sehr einfach. 
Da gibt es Hindernisse, da gibt es Hürden aber Bestrebungen sind da 
und in der IT genau gleich.  
 
Einstufung: Innovations-Champion 
Einschätzung: Die Mobiliar arbeitet mit diversen Partnern zusammen. Die 
Zusammenarbeit reicht von universitären Einrichtungen, über 
branchenfremde Unternehmen, bis hin zu Konkurrenten. Man ist offen 
und interessiert an neuen Ansichten und bindet externe Partner 
situationsgerecht in Vorhaben ein.  
 
Kategorie: Stärken & Schwächen 
ID: 8-SS 
 
DP:   Zu nochmals einer Art Selbsteinschätzung. Wo sehen Sie die Stärken 
und wo sehen Sie die Schwächen im Bereich der Innovation bei der 
Mobiliar? Jetzt bezogen auf Prozess-, Produkt- und Dienstleistungs- 
oder Geschäftsmodellinnovationen. Sie haben ja bereits gesagt, bei 
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Ihnen laufen primär Innovationen mit erhöhtem Neuheitsgrad, also 
Geschäftsmodellinnovationen konkret. 
 
AB:  Vielleicht gerade zuerst auf diesen Punkt zu sprechen. Dort würde ich 
sagen, sind wir eigentlich relativ gut unterwegs, weil wir das 
organisatorisch und von den Ressourcen her eigentlich sauber 
abgegrenzt haben. Also da hat man einen Topf definiert, wo wir von 
der Innovation weitestgehend autonom bestimmen können, wie dieser 
Topf eingesetzt wird. Es ist die Geschäftsleitung die zwar die groben 
Themen vorgibt, aber es sind dann wir, die die konkreten Use-Cases 
definieren und dort haben wir relativ freie Hand. Das Budget muss 
man zwar verteidigen, weil da gibt es Begehrlichkeiten vom Rest der 
Organisation. Aber das Budget ist eigentlich gefenct, das ist für uns 
definiert. Das gleiche auch mit den Ressourcen. Es gibt (...), ich habe 
ja vorhin von Schnellboot gesprochen und Mutterschiff. Das ist unsere 
Sprachregelung. Es gibt natürlich gewisse Gravitationseffekte 
zwischen diesen zwei. Auf der einen Seite hat natürlich das 
Mutterschiff gewisse Bestrebungen, das Interesse, unser 
Innovationsvorhaben reinzubringen, weil sie vielleicht nicht die 
Fähigkeiten haben, nicht die Ressourcen haben oder nicht die Zeit 
haben diese Innovationsvorhaben anzugehen. Entsprechend versuchen 
sie unsere Sachen so ein bisschen an sich zu ziehen. Auf der anderen 
Seite haben wir natürlich (...), gibt es vielleicht auch bei den 
Schnellbooten Leute, die diese Vergangenheit haben im Unternehmen. 
Die so ein bisschen die Nähe suchen zum Bestehenden und das macht 
es (...). Also unser klarer Auftrag uns dort ein bisschen zu verbessern. 
Also hier gibt es ganz klar noch einen Schritt zu machen. 
Organisatorisch und von den Ressourcen her sind wir eigentlich gut 
aufgestellt. Jetzt geht es noch darum das zu leben. Auf der anderen 
Seite, was Produkt, Prozess und Kundeninteraktion anbelangt (-), also 
da würde ich uns auf einer Skala jetzt ein bisschen weniger gut 
einschätzen, weil ich das Gefühl habe, dass noch sehr viele 
Grundlagenarbeit passieren muss. Sei es in der Ausgestaltung der 
Produkte oder der IT-Systeme im Hintergrund, um erst überhaupt 
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gewisse Innovationen zu ermöglichen. Also dort wird noch sehr viel 
Grundlagenarbeit gemacht. Es ist zwar sehr viel passiert, also wird 
viel ermöglichen in Zukunft, aber sind wir noch stärkst mit 
Grundlagenarbeit beschäftigt. Und so ein bisschen das Zwischenstück 
zwischen Radikalem versus Grundlagenarbeit. Und das Mittelstück ist 
erst im Aufbaubegriff. Dort wird noch relativ viel passieren.  
 
DP:  Ja. Jetzt habe ich noch einen Input von einem anderen Interview. Dort 
ist das eigentlich gefallen. Der Genossenschaftsgedanken ist eher ein 
Vorteil in Bezug auf Innovation, weil man keine oder weniger 
Rechenschaft ablegen muss über die Gewinnverwendung? Ist das so? 
 
AB:   Ich würde das als grossen Vorteil ansehen. Wenn der Druck da ist 
quartalsweise irgendwelche Finanzergebnisse zu präsentieren (...). 
Eine Genossenschaft hat per Definition eher einen längerfristigen 
Charakter. Wir sind natürlich unseren Mitgliedern verpflichtet. Macht 
es (...), doch es macht es ein Stück weit einfacher. Natürlich müssen 
wir unseren Mitgliedern gegenüber Rechenschaft ablegen, aber von 
der Fristigkeit her können wir uns da schon ein bisschen mehr Zeit 
geben. Und Innovationsvorhaben, wiederum per Definition, das sind 
nicht Dinge, die man von heute auf morgen aus dem Boden stampfen 
kann, sondern da braucht es natürlich einen längeren Atem. Da muss 
man Dinge auch mal einstampfen oder es ein zweites, drittes, viertes 
Mal probieren und ich würde sagen, Genossenschaft, von der 
Organisationsform her, ermöglicht das zumindest. Muss natürlich 
auch von der Leitung, also vom VR und CEO, so interpretiert werden 
und das kann man momentan durchaus sagen. Das ist der Fall.  
 
Einschätzung: Die Stärken im Innovationsbereich liegen eher bei den radikalen 
Innovationen. Dort hat man die Ressourcen klar allokiert und kann 
dadurch relativ frei arbeiten. Die genossenschaftliche 
Organisationsform kann als Vorteil gewertet werden, weil der 
Zahlendruck als geringer und die Ausrichtung langfristiger 
eingeschätzt werden. 
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  Im Bereich der Innovationen mit geringerem Neuheitsgrad müssen 
noch Grundlagen nachgearbeitet werden. Auch von der Orientierung 





DP:  Das ist interessant, ja. Nochmals in Richtung eher Kultur. 
Unternehmerisches Denken ist ja für ein Unternehmen auch sehr 
wichtig. Wie fördern sie konkret unternehmerisches Denken bei der 
(...) Mobiliar? 
 
AB:  Ja da kann ich vor allem für unseren Bereich sprechen. Die 
Schlagwörter wie Empowerment oder wie Selbstorganisation, die 
zirkulieren natürlich bei uns auch und da gibt es natürlich erste 
Versuche, bei der IT sowieso. Agiles Entwickeln bringt ja sehr viel 
Selbstverantwortung mit sich. Unternehmerisches Denken, selber 
verantwortlich zu sein für den Erfolg eines Produktes und dasselbe 
versuchen wir eigentlich bei uns. Das heisst, wir geben unseren 
Leuten recht viel Freiheiten. Wir wollen sie eigentlich dahingehend 
trimmen, dass sie wie Unternehmer funktionieren. Natürlich das ist 
nicht ganz einfach zu simulieren. Ende des Monats hat man den Lohn, 
man hat vielleicht auch gewisse Leitplanken in der Unternehmung die 
sich nicht so leicht umstossen lassen, aber trotzdem versuchen wir und 
das machen wir auch indem wir mit Jungunternehmer 
zusammenarbeiten, sei es zum Beispiel im Car-Sharing mit Sharoo 
oder mit Amphiro, wo wir uns auch beteiligt haben, so 
Wassersteuerung und -messung, wo wir auch direkt mit Unternehmern 
zusammenarbeiten. Weil es ist nichts befruchtender wie wenn man 
das direkt mit einem Unternehmer macht und das beeinflusst 
eigentlich am stärksten und das ist eigentlich etwas womit wir recht 
gute Erfahrungen machen, dass man über das Unternehmen hinweg 
gemischte Teams macht. Das ist sicher noch etwas, dass wir noch 
stärker pushen müssen. Wenn wir ein neues Thema überlegen 
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möchten, dass wir uns dort einen Partner suchen der dort schon aktiv 
ist. Das wir von ihm lernen können und die Art und Weise wie wir 
arbeiten, dass ist für Leute die Vergangenheit in der Versicherung 
haben, nicht gerade offensichtlich. Freiheiten geben, auch Scheitern 
zulassen, die Leute eben wirklich an der langen Leine haben, das ist 
bei uns im Innovationsmanagement eigentlich Gang und Gebe.  
 
Einstufung: Innovations-Expertin 
Einschätzung: Unternehmerisches Denken wird bei der Mobiliar stark gewichtet. 
Flache Hierarchien und Freiheiten, sowie eine Fehlertoleranz sind 
etabliert. Die enge Zusammenarbeit mit Unternehmern färbt im 
positiven Sinn auf die Mobiliar ab. Die Aussagen beziehen sich 
primär auf das Innovationsmanagement und dieses könnte man als 
Innovations-Champion bewerten. Da sich gewisse Bereiche stark am 
Satus quo orientieren, kann dieses Rating aber nicht für die gesamte 





DP:   Gut. Dann in Richtung Strategie. Haben Sie eine ausformulierte 
Innovationsstrategie und wenn ja, wie gehen sie vor, wenn Sie diese 
definieren?  
 
AB:  Ja, also das Innovationsmanagement ist ja rund fünf jährig, jetzt in der 
Mobiliar und da hat es natürlich schon verschiedensten Phasen 
durchgemacht. Verschiedenste Strategien. Ich würde sagen, es gibt 
nicht einen gesonderten Strategieprozess für Innovation. Es ist 
vielmehr so, dass emergente Strategien, die von anderen strategischen 
Projekten abgeleitet sind, wo die Innovation einen anderen Auftrag 
übernommen hat (...). Das ist mehr so ein bisschen eine gewachsene 
Strategie. Wir haben heute eine klare, ich würde es eher Mission und 
Vision nennen. Das ist von der Geschäftsleitung und vom VR 
eigentlich so abgesegnet. Da haben wir uns jetzt nicht die Mühe 
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gemacht, eine Strategie zu machen, weil die ist sehr schnell obsolet 
und ja (-), nicht mehr aktuell in dem Sinne. Es geht vor allem über 
Strategie-Projekte, dass wir uns ein bisschen ausrichten und die 
Vorgehensweise anpassen, aber der Auftrag immerhin, also der ist 
klar.  
 
DP:  Ja. Zum Thema Intellectual Property, machen Sie sich da auch 
konkret strategische Gedanken? 
 
AB:   Ja es sind verschiedene Dinge. Wir sind natürlich mit (...). Sobald wir 
mit externen Partnern unterwegs sind, ist das natürlich ein Thema. Da 
kommt auch unser ganzes Legal und Compliance Team und spricht 
ein Wörtchen mit. Wenn es um Lizenzverträge, wenn es um 
Kooperationsverträge geht, ist das sofort ein Thema. (-) Wir sind hier 
relativ légère unterwegs im Sinn von (...). Eben die Idee ist ein 
Prozent, die Umsetzung ist neunundneunzig Prozent und die 
Versicherung kennt nicht F&E das Forschung betreibt wo starkes IP 
dahinter ist. In dem Sinn sind wir mit der Zusammenarbeit mit 
unseren Partnern relativ offen und sagen, lass uns da gemeinsam 
etwas machen. Wenn man da geheimniskrämerisch unterwegs ist, ist 
es extrem schwer und wir verfolgen hier nicht eine klare Strategie. 
Also das ist für uns nicht ein grosses Thema.  
 
Einstufung: Innovations-Fortgeschrittene 
Einschätzung: Die Mobiliar verfügt über keine explizit ausformulierte 
Innovationsstrategie. Trotzdem ist die Richtung klar und es existieren 
Vision und Mission. Mit dem Thema Intellectual Property geht man 
relativ légère um und setzt auf Transparenz in der Zusammenarbeit 
mit Partnern. 
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Kategorie: Performance Management 
ID: 11-PM 
 
DP:  Okay. Dann, ich sag jetzt bei Innovationen mit erhöhtem 
Neuheitsgrad, verfolgen Sie da verschiedene Controlling-Ansätze in 
Bezug auf die Innovationstätigkeit? Oder ist das ein klassischer 
Ansatz oder sind das abgewandelte Controlling-Ansätze? 
AB:  Ja, das Controlling oder die ganze Governance, ich habe das vorhin 
schon erwähnt, das passiert eigentlich über ein sogenanntes Steering 
Committee, dort hat Raoul Stöckle (Leiter Innovation) Einsitz plus 
wahlweise nach Thema zwei Geschäftsleitungsmitglieder und die 
stellen eigentlich sicher, dass die grobe Stossrichtung stimmt. Das wir 
nicht Dinge machen, die entgegen unseren Prinzipien wären. Also 
man hat natürlich schon Einschränkungen, zum Beispiel was den 
Auftritt nach aussen anbelangt. Also sehr viele von unseren 
Innovationsprojekten, da machen wir White Label, da weiss man 
nicht, dass die Mobiliar dahinter ist. Machen wir mit Partnern. Weil 
das ist natürlich ein extrem wichtiges Asset für uns, der Brand, die 
Vertrauenswürdigkeit vom Brand. Und diesen setzt man nicht gerne 
aufs Spiel. Das ist zum Beispiel ein solcher Punkt. Sobald es eine 
Aussenwirkung gibt, sind wir eher zurückhaltend und das ist in aller 
Regel durch diese Steering Committees sichergestellt. Da fahren wir 
so ein bisschen White Label Ansätze, aber sonst haben wir eigentlich 
keine Controlling-Ansätze. Also finanzseitig haben wir einen 
Budget-Topf für alle Themen. Da gibt es gewisse Regeln was den 
Betrag anbelangt. Bis zu einem gewissen Betrag können die Teams 
eigenständig über die Ausgabe entscheiden, sobald gewisse Beträge 
überschritten werden, ist das eben ein Thema für das Steering 
Committee, das sagt, möchten wir jetzt zum Beispiel (...), bei der 
Entwicklung einer Applikation, so viel Geld investieren, ja oder nein. 
Aber es gibt nicht ein Projektbudget am Anfang, sondern es gibt einen 
Topf von dem sich alle bedienen und es wird ständig dynamisch 
priorisiert. Was tun wir jetzt aus diesem Topf (...). Das läuft eigentlich 
über das Steering. 
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DP:  Und der Erfolg wird nicht klassisch gemessen an einem Business 
Case? 
 
AB:  Nein. Gerade jetzt diese Innovationsthemen, da ist noch so ein grosse 
Unsicherheit, dass es noch gar kein Business Case gibt. Wir rechnen 
keinen Business Case hier. Das ist ganz wichtig. Das ist für andere 
Innovationen, Prozess, Produkt (...), dort gibt es Business Cases. Wir 
rechnen (...), das Ziel dieser Schnellboote ist eigentlich so ein 
bisschen eine Marktvalidierung anzustreben. Also haben wir einen 
sogenannten Product-Market-Fit, haben wir etwas am Markt, dass 
relevant ist für den Kunden. Wo er bereit ist, Geld dafür in die Finger 
zu nehmen und daraus können wir es versuchen zu quantifizieren und 
einen Business Case zu rechnen. Bis wir dort sind, machen wir keinen 
Business Case. Das ist ganz wichtig. Wir versuchen uns hier, 
vielleicht sagt ihnen das etwas, an diesen Pirate Metrics zu 
orientieren. So ein bisschen Retention, Referral und so weiter, um zu 
sagen, gibt es Themen mit Attraction im Markt oder passiert etwas 
damit. Wir versuchen uns da dran zu orientieren und entsprechend so 
zu messen. Aber es sind sehr oft qualitative Messgrössen.  
 
Einstufung: Innovations-Champion 
Einschätzung: Es wird kein klassischer Controlling-Ansatz verfolgt. Das Steering 
Committee stellt sicher, dass die Stossrichtung stimmt. Bei 
innovativen Themen mit Aussenwirkung arbeitet die Mobiliar oft mit 
einem White Label-Ansatz, damit der Brand nicht gefährdet wird. Die 
Mobiliar rechnet bei Innovationen mit erhöhtem Neuigkeitsgrad 
keinen klassischen Business Case, sondern man versucht eine Art 
Marktvalidierung zu machen. Hierzu werden vielfach qualitative 
Messgrössen genutzt. Bei Innovationen mit niedrigerem Neuheitsgrad 
erfolgt die Orientierung am Business Case. 
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DP:  Gut. Dann können wir gleich übergehen in ein verwandtes Thema. Für 
Investitionen, was gibt hier den Ausschlag? Wie entscheidet ihr, ob in 
eine Innovation investiert wird? 
 
AB:   Es gibt verschiedene Ebenen. Die eine Ebene ist (-), wie wir 
Innovation in einem bestimmten Bereich machen. Ich mache ein 
Beispiel, Self-driving Cars. Sagen wir jetzt einmal, wir sehen, 
Self-driving Cars das kommt langsam, das hat Implikationen für uns. 
Brauchen wir hier ein Innovationsvorhaben oder (-)? Dann wäre die 
Vorgehensweise, dass wir das von der Innovation aufbereiten und 
darlegen wieso wir glauben, dass das Thema genauer angeschaut 
werden müsste. Also das greifen wir natürlich nicht so aus der Luft. 
Also es gibt schon vorher so eine Trend-Priorisierung, wo wir 
verschiedene Wettbewerb-, Markt-, Kundentrends und so (-) und dann 
gibt es eine Priorisierung und dann sagt man, hier gibt es einen Trend, 
das nennen wir dann Innovationsfokus. Und jetzt gibt es verschiedene 
Aktivitäten so aus einem Innovationsfokus. Vielleicht kann man das 
in die Linie geben, vielleicht kann man das rein operativ irgendwie 
adressieren, aber vielleicht braucht es ein Innovationsvorhaben. Dann 
würden wir es aufbereiten, vor die GL bringen und die GL würde 
dann entsprechend definieren, wie man das adressieren möchte. Im 
Regelfall gibt es dann ein kleines Kernteam, zwei bis drei Personen 
und eben Budget, das sie eben frei verwenden können. Und dann ist 
eigentlich der erste Innovationsentscheid gefällt und dann käme eben 
der Prozess mit dem Steering Committee zum Zug, den ich vorher 
genannt habe. Das ist das Eine und das Andere ist natürlich auf 
Projektebene und das kann man nicht so generisch sagen. Das ist 
wirklich sehr spezifisch. Da kommt eben die dynamische 
Priorisierung zum Zug, wo ich sage, ja investieren wir jetzt das hier 
oder investieren wir lieber dort. Das kann man so genau nicht sagen, 
das ist eigentlich dann in der Kompetenz des Leiters 
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Innovationsmanagement, der dort eigentlich steuernd eingreifen kann. 
Der sagen kann, nein das Thema braucht jetzt mehr Drive, jetzt 
investieren wir hier, respektive umgekehrt. Und dann gibt es vielleicht 
noch eine strategisch Dritte, wo Top-Management-Impulse sind, wo 




Einschätzung: Es wird zuerst eine Art Trendanalyse gemacht. Ist ein Thema 
interessant, wird das Innovations-Vorgehen definiert. Sobald es ein 
Innovationsvorhaben braucht, wird das Thema aufbereitet und der 
Geschäftsleitung präsentiert. Dort wird über die Weiterverfolgung des 
Themas entschieden. Die Entscheidungskompetenz liegt vorwiegend 





DP:   Dann vom Innovationsprozess her an und für sich. Gibt es hier einen 
standardisierten Innovationsprozess und wenn ja, kann man da 
Aussagen dazu machen wie dieser aussieht? 
 
AB:   Ja eben ganz grob habe ich es schon ein paar Mal gesagt. Es gibt 
verschiedene Dinge. Es gibt übergeordnet (...), eigentlich bis zum 
Innovationsentscheid, staffen wir ein sogenanntes Schnellboot, mit 
Ressourcen ausstatten. Es gibt (...), dieser Investitionsentscheid fällt 
die GL. Bis dorthin gibt es schon einen Prozess. Es gibt eben dieses 
Trend-Reporting, wo es dann eine Priorisierung gibt eigentlich durch 
das Top-Management und aufgrund dieser Priorisierung von diesen 
Trends identifiziert oder definiert man sogenannte 
Innovationsfokusse. Das heisst, wo möchten wir unsere 
Innovationsvorhaben konzentrieren. Und in diesen 
Innovationsfokussen gibt es wiederum kleinere, gibt es Themen. Zum 
Beispiel, ein Innovationsfokus könnte sein, 
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Motorfahrzeugversicherung und ein Thema darin wäre Self-Driving 
Cars und dann würden wir das Thema aufbereiten und vor die GL 
bringen. Das wäre der erste Schritt und das kann man natürlich noch 
beliebig unterteilen, wie man ein solches Thema aufarbeiten kann. 
Das kann ich jetzt nicht im Detail hier darlegen. Es gibt von 
Expertenmeinungen, von Markteinschätzungen, über 
Kundenbefragungen, über Beobachtungen, über Szenarien und so 
weiter (...), versuchen wir je nach Thema die richtigen Tools 
anzuwenden, um schlussendlich mehr oder weniger datengeriebene 
Entscheidungsgrundlagen der Geschäftsleitung unterbreiten zu 
können. Das ist eigentlich der Prozess bis dorthin. Und dann, sobald 
ein solches Innovationsvorhaben oder eben Schnellboot unterwegs ist, 
haben wir nicht so einen Stage-Gate-Prozess. Wir haben zwar diese 
Steering Committees, die, ich sage jetzt, so im zwei-, dreimonatigen 
Takt tagen. Aber wir versuchen stark nach einem solchen Lean, 
Innovation-Lean-Start-up-Prozess vorzugehen, wo die Teams auch 
eigenständig definieren und sagen, voilà das ist mein Use Case, so 
stelle ich mir das vor, das ist meine Vision, das sind meine Annahmen 
und jetzt in einem iterativen Prozess (-), im Terrain mit Kunden, mit 
wem auch immer, mit Partnern versuchen das zu validieren und diesen 
Case zu schärfen. Dort fallen natürlich laufend Use Cases weg, weil 
wir gesehen haben, ok da passiert nichts, da haben wir keinen Case 




Einschätzung: Es sind unterschiedliche Prozesse etabliert und diese werden situativ 
verwendet. Sobald es sich um ein grösseres Innovationsvorhaben 
handelt, kommt ein iteratives und agiles Vorgehen zum Zug, dass sich 
stark am Lean-Start-up-Ansatz orientiert. Bei Innovationen mit 
geringerem Neuheitsgrad gibt es jedoch noch Optimierungspotenzial. 
Hier muss noch Grundlagenarbeit geleistet werden.  
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DP:  Gut. Das haben wir jetzt auch leicht angeschnitten, 
Kreativitätstechniken. Setzen Sie effektiv Kreativitätstechniken ein 
um Innovation zu fördern? Sagt Ihnen beispielsweise Open Innovation 
oder Design Thinking etwas? 
 
AB:  Jaja absolut. Was gerade (...), wenn man ein neues Thema definiert 
hat und was wir oft machen, sind sogenannte Design Thinking 
Workshops. Das sind in aller Regel zwei- bis dreitägige Workshops. 
Erst so ein bisschen Exploration. Was passiert in einem Feld genau? 
Was sind die massgebenden Tendenzen? Wie sieht dieses Setting aus? 
Und der zweite ist Ideation. Wir haben intern von der 
Innovationsabteilung so ein Angebot, eben ein zwei- bis dreitägiges 
Angebot, wo wir die Räumlichkeiten zur Verfügung stellen, wo wir 
die Moderation zur Verfügung stellen und die ganze Methodik. 
Methodik-Tools die wir zur Verfügung stellen können. Das ist stark 
inspiriert eigentlich (...), die Mobiliar vom Forum Thun. Vielleicht 
haben Sie das schon einmal gehört. Das ist ein genossenschaftliches 
Engagement, das ist eine Dienstleistung, die wir unseren 
KMU-Kunden mehr oder weniger gratis zur Verfügung stellen. Also 
ein KMU, das sagt, ich habe hier eine offene Fragestellung, ich muss 
einen Schritt retour machen und schauen wie man da Innovation 
hervorbringen könnte, laden wir ins Schloss Thun ein. Das ist in 
Thun. Das sind Räumlichkeiten, die wirklich super schön ausgebaut 
sind und perfekt gemacht sind für Design Thinking (schmunzelt). Viel 
vertikalisiert, mit Whiteboards und inspirierender Umgebung und 
alles Drum und Dran. Sehr aufwändig gemacht da (schmunzelt). Dann 
bieten wir eine Moderation auf, das sind Moderatoren die geschult 
sind auf Design Thinking, drei Tage mit ihnen das Programm 
durchmachen mit entsprechender Vor- und Nachbearbeitung. Und 
dasselbe bieten wir hier intern auch an, für unsere 
Innovationsvorhaben, aber auch für Vorhaben die aus der Linie 
DOMINIC PETER  ANHANG 
INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ  179 
kommen, die eine, mehr oder weniger sagen wir mal, offene 
Fragestellung haben. Das bietet sich ja vor allem dort an. Soweit zu 
Design Thinking, also das ist bei uns täglich Brot, würde ich sagen. 
Open Innovation versuchen wir auch stärker zu betreiben, dass wir 
über einen Verein, der heisst ActionJam, da ist die AXA auch dabei, 
sogenanntes Start-up-Screening machen. Wir haben verschiedene 
Suchfelder definiert, wo uns Dienstleister dann regelmässig Cases 
präsentieren. Start-up-Cases die für uns relevant sein könnten. Und 
das ist das Eine bei Open Innovation. Wir haben verschiedene Labs 
die wir unterstützen an der ETH Zürich, an der Uni Bern, jetzt kommt 
ja dann bei der EPFL etwas dazu, das zwar ein genossenschaftliches 
Engagement ist primär, aber wo wir uns eigentlich auch sehr stark 
austauschen, weil das für Innovation oftmals auch sehr relevante 
Themen sind. Das ist so ein bisschen der zweite Open 
Innovation-Ansatz und sonst eben wo immer möglich mit einem 
externen Partner, um Drive zu bekommen. Das kann mal so ein Riese 
sein wie die Post oder irgendein anderes Unternehmen, aber wenn 
immer möglich mit einem externen Partner um richtig Tempo auf ein 
Thema zu bekommen. 
 
DP:  Da haben Sie auch offizielle Partnerschaften mit universitären 
Einrichtungen? 
 
AB:  Ja, genau. Eben (-) das Mobi-Lab für Analytics an der ETH, dann gibt 
es ein Lab für Naturgefahren an der Uni Bern und es wird ein Lab 
geben an der EPFL zur Urbanisierung. Und dort gibt es natürlich viel 
Spill-Over-Effekte, da es Austausch gibt, es gibt Forschung die dort 
betrieben wird, die für uns relevant ist, wo man sich einfach 
austauschen kann. Das machen wir aktiv.  
 
DP:   Und zum Thema Open Innovation über soziale Netzwerke, dass man 
von dort Input bekommt? 
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AB:  Nützen wir (...), also jetzt systematisch nützen wir eigentlich weniger. 
Früher hat es ja das Atizo gegeben, das sehr gut funktioniert hat. 
Haben wir jetzt gerade weniger im Fokus, ja.  
 
Einstufung: Innovations-Champion 
Einschätzung: Kreativitätstechniken werden aktiv eingesetzt und werden als 
wertvolle Unterstützungstools angesehen. Design Thinking wird intern 
gelebt und sogar für KMU-Kunden angeboten. Im Bereich Open 
Innovation arbeitet man stark mit universitären Einrichtungen 
zusammen und betreibt Start-up-Screening. Soziale Netzwerke werden 




DP:   Dann zu quantitativen Aussagen. FTE im Innovationsbereich haben 
wir bereits besprochen. Ein Innovationsbudget haben Sie auch schon 
angesprochen, dass es da eines gibt. Jetzt kann man da vage Aussagen 
machen über die Höhe? 
 
AB:  Ja ich würde lieber eine relative Aussage machen. Es sind (-) also für 
die Innovationsvorhaben, also die neuen Geschäftsmodelle, sind es 
rund zehn Prozent vom Projektvolumen, vom gesamten 
Projektvolumen. 
 
DP:   Also im Verhältnis zwischen betriebserhaltend und (...)? 
 
AB:   Genau, ja.  
 
DP:  Dann in Anzahl. Also neue Projekte in Bezug auf Innovation im Jahr? 
 
AB:  Muss man unterscheiden. Use Cases pro Thema nahezu unendlich, 
weil das ist ja sehr dynamisch. Nochmals das Beispiel Self-driving 
Cars. Da kann ich mir viele verschiedene Anwendungsfälle überlegen 
und angehen. Neue Themen, dann auf der Ebene Motorfahrzeug und 
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Self-driving Cars, würde ich sagen (-), vier pro Jahr. Vier neue 
Themen die wir uns wirklich zutrauen. Drei bis vier, so.  
 
DP:   Eingesetzte KPI für die Messung. Haben Sie da KPI die Sie effektiv 
einsetzen um die Innovationsfähigkeit zu messen? 
 
AB:   Nein. Dort haben wir noch kein starres Messsystem. Eben auf der 
Ebene der Use Cases ist das am Schnellboot-Kapitän. Zu definieren, 
was ist der nächste Test, was ist die nächste Hypothese die wir 
überprüfen, was ist ein starkes Signal, das ich messen kann. Auf der 
Ebene der Gesamtinnovation, die Ressourcen die wir haben, das ist 
eine strategische Allokation. Die versuchen wir im 
Design-to-Budget-Ansatz natürlich einsetzen zu können. Wir werden 
natürlich daran gemessen, wie viel Produkte, wie viele 
Dienstleistungen können wir am Markt anbieten, gibt es etwas (...). 
Aber ganz ehrlich gesagt, das haben wir noch nicht instrumentalisiert. 
Da sind wir noch nicht (...). Ja, würde es glaube ich auch nicht 
vertragen in diesem Moment, wenn man sich zu stark von dem leiten 
lassen würde.  
 
Abschluss des Gesprächs 
 
DP:   Ja dann würde ich sagen, ich habe eigentlich alle Fragen, alle Themen 
sehr detailliert abgehandelt. Vielen Dank für diese Informationen. Ich 
habe es sehr interessant gefunden mit Ihnen. Danke. 
 
AB:  Bitte gern geschehen. 
 
Im Nachgang des ordentlichen Interviews sind die modernen Büroräumlichkeiten im 
zweiten Stock gezeigt worden. Es sind keine für die Arbeit relevanten Themen 
nachbesprochen worden.  
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8.7 INFORMATIONSBLATT EXPERTENINTERVIEW 
Tabelle 32 zeigt das Informationsblatt zum Experteninterview. 
Thema Innovationsverhalten in der Schweizer Assekuranz 
Fokussierung Führende Schweizer Motorfahrzeugversicherer: 
- AXA Versicherungen AG 
- Zürich Versicherungs-Gesellschaft AG 
- Schweizerische Mobiliar Versicherungsgesellschaft AG  
- Allianz Suisse Versicherungs-Gesellschaft AG 
Institution ZHAW Zürcher Hochschule für Angewandte Wissenschaften, 
School of Management and Law, Zentrum für Risk & Insurance 
Betreuer  Daniel Greber, Leiter Zentrum für Risk & Insurance 
Autor Dominic Peter, Winterthurstr. 120, 8413 Neftenbach 
- Teilzeitstudent im Studiengang General Management PiE 
- Arbeitet bei der AXA Versicherungen AG im Bereich 
Customer Operations als Business Analyst 
Aufbau des 
Interviews 
Geplant ist ein maximal 45-minütiges Interview, an welchem 
Fragen über den Innovationsprozess sowie über das 
Innovationsmanagement gestellt werden. Die Antworten werden 
im Nachgang ausgewertet und verglichen. Daraus werden 
Rückschlüsse auf das Innovationsverhalten in der Schweizer 
Assekuranz gezogen.  
Vorbereitung Quantitative Aussagen sind für die Arbeit von eminenter 
Bedeutung. Folgende Zahlen und Fakten, basierend auf den 
Geschäftsjahren 2014 und 2015, sind von besonderem Interesse: 
- Anzahl FTE im Innovationsbereich 
- Innovationsbudget  
- Innovationsaufwendungen im Verhältnis zum Umsatz 
- Anzahl neue Projekte 
- Projektbudget-Unterteilung in betriebserhaltend und neuartig 
- Eingesetzte KPI für die Messung der Innovationsfähigkeit 
Datenschutz Die Informationen aus dem Interview werden ausschliesslich für 
die Bachelorarbeit verwendet. 
Vertraulichkeits-
erklärung 
Sofern eine Vertraulichkeitserklärung gewünscht ist, kann eine 
solche unterzeichnet werden. Dies hat jedoch zur Folge, dass die 
Ergebnisse der Arbeit nicht zwingend zur Verfügung gestellt 
werden können. 
 
Tabelle 32: Informationsblatt Experteninterview 
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8.8 LEITFADEN EXPERTENINTERVIEW 
Tabelle 33 zeigt den Leitfaden zum Experteninterview. 
ID Kategorie Frage Fokus 
1-B Begriffs-
definition 




Wie schätzen Sie die 
Innovationskraft Ihrer Unternehmung 
auf einer Skala von 1-5 ein und wie 






Wie beurteilen Sie die 







4-O Organization Wie ist Innovation organisatorisch in 




5-C Culture Wie schätzen Sie die Lernfähigkeit 
Ihrer Organisation auf einer Skala 
von 1-5 ein? 
- Reflexion 
6-CO Cross  
Organization 
Wie binden Sie beim Entwickeln 
neuer Produkte und Dienstleistungen 





7-IM Industry & 
Market 






8-SS Stärken & 
Schwächen 
Wo sehen Sie ihre Stärken und 
Schwächen im Bereich der 







Wie fördern Sie unternehmerisches 




10-S Strategy Wie gehen Sie vor um eine 
Innovationsstrategie zu definieren? 
- Vorgehen  
- Konsistenz 
- Intellectual Property 
11-PM Performance 
Management 
Wie sehen Ihre Controlling-Ansätze 




- Business Case 
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12-I Innovations-
prozess 
Verfügen Sie über einen 
standardisierten Innovationsprozess 












Welche Kreativitätstechniken setzen 




Tabelle 33: Leitfaden Experteninterview 
8.9 GÜTEKRITERIEN EINER INHALTSANALYSE 











Abbildung 24: Inhaltsanalytische Gütekriterien (Krippendorff, 1980, S. 158 in Mayring, 2015, S. 
126) 
  
Kriterien für die Qualität der Inhaltsanalyse 
Reliabilität 
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8.10 KODIERLEITFADEN 
Jede Kategorie aus dem Interview-Leitfaden wird pro Untersuchungseinheit gesondert 
analysiert. Kernstück der Analyse ist der in Tabelle 34 abgebildete Kodierleitfaden, 
welcher spezifische Ausprägungen pro Kategorie beinhaltet. Bei den Kategorien mit 
skalierender Strukturierung wird dem untersuchten Unternehmen aufgrund der 
gegebenen Antwort die zutreffende Ausprägung zugeordnet. Bei den Kategorien mit 
inhaltlicher Strukturierung wird primär versucht ein Muster oder Auffälligkeiten zu 
identifizieren.  
ID:  1-B 
Kategorie:  Begriffsdefinition  
Inhaltliche Strukturierung 
Ausprägung Definition Kodierregeln & Bedingungen 
Subjektdimension Für wen ist die 
Innovation neuartig? 
Für die Welt, für das Unternehmen, 
für den Kunden oder für andere 
Stakeholder neu. 









inkrementell oder radikal 
Prozessdimension Aussagen über 
Innovation als Prozess. 
Aktivitäten von der Identifizierung 
bis zur Umsetzung einer 
Innnovation. 
Nicht erschliessbar Zuweisung nicht 
möglich. 
Keine der obengenannten 
Ausprägungen trifft zu. 
 
ID:  2-IK 
Kategorie:  Innovationskraft 
Skalierende Strukturierung 
Ausprägung Definition Kodierregeln & Bedingungen 
Innovations-
Champion 
Innovationskraft von  
= 5 
Einschätzung der interviewten 
Person. Fokussierung auf die 
interne Sicht. Innovations-Expertin Innovationskraft von  
≥ 4 < 5 
Innovations-
Fortgeschrittene 
Innovationskraft von  
≥ 3 < 4 
Innovations-
Anfängerin 
Innovationskraft von  




≥ 0 < 2 
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ID: 3-CR 
Kategorie:  Conventions & Regulations 
Inhaltliche Strukturierung 
Ausprägung Definition Kodierregeln & Bedingungen 
Branchenattraktivität 
und -Entwicklung 
Faktoren aus der 5-
Forces-Anlayse werden 
angesprochen. 
Es werden Aussagen über die 





Faktoren die sich tendenziell 





Faktoren die sich tendenziell 




Kategorie:  Organization 
Skalierende Strukturierung 











Abteilung verfügt über eigenes 







Eigene Abteilung im Unternehmen 






Ein Ideenmanagement ist im 
Unternehmen etabliert. Enge 






Alleiniger Task der Line of 
Business. 
Nicht erschliessbar Zuweisung nicht 
möglich. 
Keine der obengenannten 
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ID: 5-C 
Kategorie:  Culture 
Skalierende Strukturierung 





Einschätzung der interviewten 
Person. Fokussierung auf die 
Unternehmenskultur. Innovations-Expertin Lernfähigkeit wird in 












Keine Beachtung der 
Lernfähigkeit. 
Nicht erschliessbar Keine Angabe gemacht. 
 
ID: 6-CO 
Kategorie:  Cross Organization 
Skalierende Strukturierung 







Diverse Verbindungen und 
Partnerschaften bestehen. Konkrete 
strategische Ziele sind definiert 
worden. Allgemein offen und 





Verbindungen und Partnerschaften 
sind etabliert und allgemein ist man 






Verbindungen zu externen 
Organisationen existieren und 
werden sporadisch genutzt. 
Innovations-
Anfängerin 
Interner sowie externer 
Informationsaustausch. 
Ein interner und externer Austausch 






Interne sowie unternehmensnahe 
Quellen werden berücksichtigt. 
Nicht erschliessbar Zuweisung nicht 
möglich. 
Keine der obengenannten 
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ID: 7-IM 
Kategorie:  Industry & Market 
Inhaltliche Strukturierung 




geben den Takt vor. 
Sinnhaftigkeit aus Sicht des Kunden 
ist zentral. Der Fokus auf 
Neuartigkeit ist eher zweitranging. 
In inkrementellen Innovationen 




gibt den Takt vor.  
Man legt den Fokus auf die 
Differenzierung von der 
Konkurrenz. Die Neuartigkeit der 
Innnovationen spielt dabei eine 




Fortschritt und die 
daraus entstehenden 
Möglichkeiten geben 
den Takt vor. 
Der Markt und die Branchen 
werden hauptsächlich durch den 
technologischen Fortschritt geprägt. 
Das Unternehmen verstehet sich 
diesbezüglich mindestens als 
Early-Adopter. 




Der Markt und die Branche werden 
hauptsächlich durch nicht 





Kategorie:  Stärken & Schwächen 
Inhaltliche Strukturierung 
Ausprägung Definition Kodierregeln & Bedingungen 
Stärke Stärken des eigenen 
Unternehmens in Bezug 
auf Innovation. 
Einschätzung der interviewten 
Person. Fokussierung auf die 
interne Sicht. 
Schwäche Schwächen des eigenen 
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ID: 9-E 
Kategorie:  Entrepreneurship 
Skalierende Strukturierung 




Handeln ist Alltag.  
Flache Hierarchien werden gelebt. 
Der Spagat zwischen heutiger 
Geschäftstätigkeit und dem 
Erforschen zukünftiger Optionen 
wird problemlos gemeistert.  
Innovations-Expertin Unternehmerisches 
Handeln wird gefördert. 
Es herrschen flache Hierarchien 
vor. Unternehmerisches Denken 




Handeln wird gefordert. 
Unternehmerisches Handeln wird 
kommuniziert und verlangt. Die 





Entscheidungen werden aufgrund 
Kostenstellen-Kalkulationen gefällt. 
Unternehmerischem Denken wird 




Persönliche Ziele sind 
zentral.  
Die persönliche Position und 
Profilierung steht im Zentrum. 
Unternehmerisches Denken wird 
nicht beachtet.  
Nicht erschliessbar Zuweisung nicht 
möglich. 
Keine der obengenannten 
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Eine Innovationsstrategie ist, 
abgeleitet von den 
Unternehmenszielen, definiert und 
ausformuliert worden. Die 
Stossrichtung und das Verhalten 






Dokument existiert, das die 
Richtung vorgibt. Die Beschreibung 







Die Richtung ist klar und 
kommuniziert. Ein ausformuliertes 
Strategie-Dokument liegt jedoch 
nicht vor. Andere Dokumente wie 
Vision oder Zielbild für den 






Man orientiert sich am Leitbild, der 
Vision und Mission sowie den 
allgemeinen Zielen des 
Unternehmens. Die Stossrichtung in 






Über eine strategische 
Stossrichtung hat man sich noch 
keine Gedanken gemacht.  
Nicht erschliessbar Zuweisung nicht 
möglich. 
Keine der obengenannten 
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ID: 11-PM 
Kategorie:  Performance Management 
Skalierende Strukturierung 







Es besteht ein flexibler 
Controlling-Ansatz, welcher es 
erlaubt Projekte je nach 




Im Innovationsbereich ist ein 
eigenes Controlling etabliert, 









Controlling-Ansätze werden für den 
Innovationsbereich in 





Das Controlling wird vereinzelt 
wahrgenommen ohne fixe Struktur. 
Innovations-
Einsteigerin 
Kein Controlling Im Innovationsbereich werden 
keine Controlling-Aktivitäten 
wahrgenommen. 
Nicht erschliessbar Zuweisung nicht 
möglich. 
Keine der obengenannten 
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Ausprägung Definition Kodierregeln & Bedingungen 
Innovations-
Champion 
Es existieren effektive 
und effiziente 
Innovationsprozesse. 
Es wird zwischen Innovationstypen 
differenziert und es sind 
unterschiedliche Prozesse etabliert. 
Diese sind äusserst effizient und 
effektiv. 




Es existieren Prozesse für 
unterschiedliche Innovationstypen. 
Nicht alle Prozesse sind gleich 
effektiv und effizient.  
Innovations-
Fortgeschrittene 
Es existiert ein 
institutionalisierter 
Innovationsprozess. 
Es wird nicht zwischen 
Innovationstypen differenziert und 




Es existiert ein grober 
Innovationsprozess. 
Es wird nicht zwischen 
Innovationstypen differenziert und 






Ideen-Eingang erfolgt gebündelt. 
Einen standardisierten Folgeprozess 
gibt es nicht. 
Nicht erschliessbar Zuweisung nicht 
möglich. 
Keine der obengenannten 
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ID: 13-I 
Kategorie:  Innovationsprozess 
Skalierende Strukturierung 









in transparenter Form 
getroffen. 
Eine unternehmerische Betrachtung 
und Entscheidung wird durch ein 
Expertengremium sichergestellt, 
welches sich an quantitativen und 
qualitativen Messgrössen orientiert. 
Innovations-Expertin Die Bewertung erfolgt 
grundsätzlich durch 
Experten aufgrund des 
Business Cases.  
Eine unternehmerische Betrachtung 
und Entscheidung wird durch ein 
Expertengremium sichergestellt, 
welches sich primär an 
quantitativen Grössen orientiert. 
Innovations-
Fortgeschrittene 
Die Bewertung erfolgt 
grundsätzlich durch 
Experten mit Nähe zum 
operativen Betrieb 
aufgrund des Business 
Cases. 
Die Entscheidungsmacht liegt bei 




Ideen werden direkt 
bewertet und priorisiert. 





Kein etablierter Prozess 
vorhanden. 
Ideen werden gesammelt aber es 
gibt keinen etablierten Prozess für 
deren Evaluation. 
Nicht erschliessbar Zuweisung nicht 
möglich. 
Keine der obengenannten 
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ID: 14-K 
Kategorie:  Kreativitätstechniken 
Skalierende Strukturierung 
Ausprägung Definition Kodierregeln & Bedingungen 
Innovations-
Champion 
Design Thinking oder 
Open Innovation sind 
bekannt und gehören 
zum gängigen 
Instrumentarium.  
Ansätze sind bekannt und 
unterstützen den 
Innovationsprozess regelmässig. 
Innovations-Expertin Design Thinking oder 
Open Innovation sind 
bekannt und schon 
eingesetzt worden. 
Ansätze sind bekannt und 
mindestens einer ist schon zum 
Einsatz gekommen.  
Innovations-
Fortgeschrittene 
Design Thinking oder 
Open Innovation sind 
bekannt, werden jedoch 
noch nicht eingesetzt. 
Ansätze sind bekannt und Pläne für 








Der Schwerpunkt liegt auf 
traditionellen Kreativitätstechniken 
im Bereich der Ideengenerierung, 







Einzelne Kreativitätstechniken sind 
bekannt, jedoch wird ihnen keine 
Aufmerksamkeit gewidmet.  
Nicht erschliessbar Keine Zuweisung 
möglich. 
Keine der obengenannten 
Ausprägungen trifft zu. 
 
Tabelle 34: Kodierleitfaden (in Anlehnung an Mayring, 2015, S. 111) 
8.11 SELEKTION QUANTITATIVER MESSGRÖSSEN 
Die qualitativen Informationen aus den Experteninterviews werden durch quantitative 
Grössen des Innovations-In- und -Output ergänzt. Tabelle 35 zeigt die verwendeten 
Kennzahlen.  
Kennzahl Kategorisierung 
Anzahl Vollzeitstellen im Innovationsbereich Input 
Innovationsbudget p. a. Input 
Schätzung der Unterteilung des Projektbudgets in 
betriebserhaltend und neuartig 
Input 
Anzahl lancierte innovationsbezogene Projekte p. a. Output 
 
Tabelle 35: Innovationskennzahlen gemäss IPOO-Modell (in Anlehnung an Möller et al., 2016, 
S. 147)  
